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اسصع في م  اد اس اا واق ة سالت ا واج م ةة الع ائ ة ال فائ ال  اإلس حة  ال
ل مقا مات الع ل ة ال وقلة م ض ه ال ماتها؛ ومع ه اي ل ل ال ها بل ال ع ال ار في تق ال االس
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Study summary 
The environment of the Algerian public hospital is difficult politically, economically and socially, and 
it is suppressed by central management and the lack of work requirements Comparison with 
competing institutions and clinics; With this situation, it is required to continue providing its health 
services while ensuring that it remains in the face of competing institutions and clinics, And it can 
only do this by providing distinctive products Size And kind And the cost And timing, This, in turn, 
will not be achieved by them without the application of the cost accounting system. 
Our study aimed to search for requirements for using a cost accounting system to achieve its 
competitiveness and ensure its survival and continuity. 
The results were that the public enterprise is forced to use the cost accounting system because of 
the information it provides to help it make the right decisions. The requirements for using this 
system are represented in a bold decision and an efficient human resource while providing the 
requirements for the application, and by controlling its costs and the quality of its services, it can 
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مـة  : مق
ة  ا ة واج اس قات س ي م ال ه الع قل  ة في م ج م ائ ة ال فائ ات اإلس س لف ال ت م
ا م اح الي أو ع ل م ان  غ الق ة...ف اد اح، واق اسات االنف هات، وس ي م ال ل الع مها م ق
 ، ء ال االة، وس ة، والالم ل ات ال ام ة، وال ها واألج ة م ل ة ال ي ة ال اف ة، وال ل ات الع وتأث
م ال في  لف وع اج م ة إلن ع اسات ال ق وال ة، و ة وال اد احة ال ات ال ان لف اإلم م
ما نات م ال ة ل فات ال امي؛ تل هي ال لي ال ل ال ة لل اي ات ال غ ت،...مقابل ال
ة  اف ة وال مات ال لف ال ار في تق م االس ها  ال ي ن ة؛ ال ائ ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ال
ة بل م ة الع ه  على ال ة، إن ه اف قاء مع ال ان ال ها  ال ا ن ات س ات ت على م غ ال
ة  م أقل وال مع األوضاع الع عة ال اعها س ادة في ق قائها بل م أجل ال ان  ة م أجل ض فائ اإلس
ام  لي ل ال اد ال ع اعها واالس ة لق ال ة اإلصالحات ال اي اح وم ل ما ه م غالل  ة مع اس ي ال
عاق ع م أسال ت ال ولال  ي م ال م في الع ي وه م اع ال ا األم ل الق أتى ه ؛ ول ي
اتها  لف م اس ل ي م اف فها م أجل تق سع ت ال ش ت اع ال في ت ق إال إذا اس ا نع
ا ق فا وت ال عا وت ا ون ها  ان لف ج ة في م ن م ي  أن ت ة) ال ماتها ال لف خ   .(م
ال  لإن ال في ت ة ي فائ ة اإلس م ة الع س ج ال ها  م ا ة ل ة داخل ا لها وم فاءة في ع
ع  ا ت ة، وم ه اف ادات ال ات وال س ال عل  ها خاصة ما ي ات في م غ لف ال ة ل عة م ا وم
مة ال ال في ال ة ال اس ام م ورة إدخال ن ة بل ض ة، أأه ات ال س ة ل ال ورة  اس ض
ة  قا ارات وال اذ الق ة في تق األداء وات فائ ة اإلدارة اإلس اع ي ل اس ام م ال  ة ال اس إدخال م
عي ل إدارة  ات ودرجة ال ع قات وال ع ف على ال ع اإلضافة إلى ال مة،  ق مات ال ة وال على األن
اف ة وم ة أله س ام.ال ا ال ف وت ه ة في ت اه اولة ال ، وم ال ة ال اس ام م ام ن   ع اس
  
لة ال ة في : م اع اتها، وال ل ال ع ي ت ف ت ال به ة ال اس ام م ة ن اج آت اإلن م ال ت
ال ي ال اس امها ال ها ن صل إل ي ت ائج ال ء ال ة في ض اس ارات ال اذ الق ات ات ل ا أن ال في، و
ة،  اف ن أك ت اقع س ة خاصة، فان ال فائ ادات إس ات و س اح م اف ائ س  ة في ال م الع
ات  س ة ح الب لل م ل الع ر في إدارة الع غ ال ة م خالل ال ي ة ال ة ال اك ة م م فائ اإلس
ة في إدارة ي ة ج ه اد م اع فائي  رة في  اإلس يالت ج إدخال تع ا األم ل ي إال إذا قام  ل، وه الع
. ال ة ال اس ام م يها م خالل اس ة ل اس مات ال عل   كفاءة ن ال
ة ألن  فائ ة اإلس م ات الع س مات ال ة معل اجة إلى أن ة  ه ال الي وفي ه ق ال ة في ال ائ ال
قة ووسائل إدارة على م ع ، ألنه الي م ال ة فق ة إلى ال ة ال ائ ارات الع ال للق اك م ع ه ل 





يها؛ وال مات ل عل ال في ن ال ة ال اس ام م ها إدخال ن اراتها إلدارتها، وم أه ش ق اه في ت ي س
ة. ام ة ال اف ها في ج ال ال ها إلى  مة وتق ع ال ة ص ل ار وال في ع ق ق االس   اإلدارة وت
لة دراس رة م ا  بل ه وله الي:  ا ه ال ال   م خالل ال
ام  ات اس ل ام ..ما هي م ة ن س ة ال اف ق ت ال ل ة ال اس ة ام م ة في لع فائ اإلس
ائ ؟    ال
ة: ال ة ال لة الف نا األس ال اع ا اإلش ة ه اق   ل
ه ؟ ال وما هي أسال ة ال اس ام م   ـ ما ه ن
ال في  ة ال اس ام م ورة ل ن ال ض ةـ هل ه فائ ة اإلس م ات الع س   ؟ ال
ل  ؟ وهل ت ة في ذل اك صع ات ـ هل ه س ة ال فائ ة اإلس م ة الع اس هلها ل م ي ت مات ال ق ال
ة؟  ي ات ال غ ل ال ال في    ال
ه. ا ه ه في دراس ة ع ه واإلجا اق اول م ا ما س   ه
 
راسة ار ال ي إ ال في : ت ة ال اس ام م ة اس راسة ال في  ع ال ض اول م ات ي س ال
ة فائ ة اإلس م ة  الع ل ع وف ال ه ال ها في ه ا  ة،  م ة الع اس ام ال ا ل اضعة حال ة ال ائ ال
: ة، م ام ة ال اف فة) وال ع اد ال ي (إق اد ال ل االق   وفي 
ة  م اتها ال ة م ، وت ن عاق ام ال اتي مع ت ال لها ال ا  ت ة اإلصالحات و اي م
هلها الي  ا ي ال ة و اف رة على ال ة الق ة، وم جهة ثان م ة الع ة على ال اف ع وال مة ال ل
ارها.   قائها واس ان    ض
  
راسة ات ال ض ة: : ف ال ات ال ض اغة الف راسة  ص ال اصة  لة ال اض ال ع   م خالل اس
ال في  ة ال اس ام م ة اإلـ إن إدخال ن م ات الع س ةال فائ اء وت  س ة ل ورة ح ة ض ائ ال
فائي. ل اإلس ات الع ات  اس
ة  اس ام م ام ن ورة اس ا ض لف ا وت ق ا وت عا و ة ن ة م فائ ات إس ار وم قاء واالس ان ال ـ ل
ال في  ة ال فائ ة اإلس م ات الع س .ال ائ   في ال
ات  س ة اإلسـ لل م ةالع . فائ ال ة ال اس ام م هلها ل ل ي ت ورة ال مات ال ق ة ال ائ  ال
ج ل  ةـ ي فائ ة اإلس م ات الع س ة  ال اس ام م قها ل ل دون ت ة ت ات  ة صع ائ ال
. ال  ال
  
راسة ع ال ض ار م ه ال: دوافع اخ القا م أه ع ان ض ا ال ارنا له ة جاء اخ ي ارات ع د إلى اع ي تع
ها:   م





ي  ات ال س ال في ال ة ال اس ام م ام ن اس ال خاصة ما تعل  ا ال راسات في ه ث وال ـ قلة ال
ة. م ة الع اس ام ال   ت ن
الي ن ال جه ال ورة. ـ ال ة ال اف ة ال ق ال ها م أجل ت ش ال وأسال ت   على ال
ات  س ة ال ةـ أه فائ جي وزادة  اإلس ل ي وال ر العل ال ت  ع ال رها ال ع وت داخل ال
ة. اتها ال لف م ل على م   ال
ا  ة على ن اد ال اد إق عي ل م ات الـ ال س ةال فائ ة اإلس م ة خاصة ما تعل  ع ائ ال
.( عاق ام ال ادره( ال ل وم ال ال وما تعل  ش ال   ب
ل على رفع م  ع ة، ح  اس مة ال ع هام داخل ال ف ال  ة ال اس ام م ه ن ور ال يل ـ ال
ات  س ة األداء في ال فاءة وفعال ةال فائ ي. و إدارتها اإلس   ل عل
ات  س ات في ال اس ع م ال ا ال ورة إدخال ه ة وض اح دراسة أه ان على ال ا  ةم ه فائ   .اإلس
  
راسة ف ال ة: : ه ال قا ال ا ال في ال اف ه    تل أه
ال في  ة ال اس ام م ورة إدخال ن ة وض ان أه ةـ ب فائ ة اإلس م ات الع س ائ ال  ة.ال
ة إدارة  اع ي ل اس ام م ال  ة ال اس ه م ور ال تل ان ال ة في ت اه ة ـ ال م ات الع س ال
ة فائ ة وتق األداء. اإلس قا ارات وال اذ الق ة على ات ائ  ال
ال في  ة ال اس ة ت م اك إدراك أله ان ه ا إذا  ان  فاـ ت ة اإلس م ات الع س ةال ائ ة ال  ئ
ة. ام ة ال اف وف ال فائي خاصة مع  ل اإلس ف ت إدارة الع  به
ال في  ة ال اس ام م ة في وضع وت ن اه ةـ ال ائ ة ال فائ ة اإلس م ات الع س   . ال
ال في  ة ال اس ام م ل دون ت ن ي ت ات ال قات والع ع ل ال ل اـ دراسة وت س ة ال م ت الع
ة ائ ة ال فائ   .اإلس
  
راسة هج ال دات : م ة في مف ث ات ال غ اص وال لف الع امل ل ل ال ل قة وال ع راسة ال م أجل ال
ال  ة ال اس ام م ام ن ورة اس ة بل ض ان أه اعي إلى ت ة في ال ال فائ ة اإلس م ات الع س ال
ة ائ ات  ال غ ل م فة، في  ع اد ال لي " ال  م إق ل صفي ال هج ال راسة على " ال تع ال
فا ت  علقة اال ة ل اس ام م لفة ون اتها ال ة وم ة ال س ، مع الال ل  ةدراسال ل وت
ة اف ة ال ق ال ال وت ة ال اس ام م ام ن ا ب اس ان االرت لف ج هج دراسة وتف م ، و" م
ة  ان ارات ال عاده م خالل ال ف أ ع و ض ان ال لف ج ع في فه م حالة " ال  م ال
ا  ة، وه ات الفعل ع انات وال ثائ وال لف ال ل م ل ة ودراسة وت الح راسة إضافة إلى ال ل ال ة م س لل
ل في راسة؛ ال نا أح دوافع ال امعة إلى  ما  في ن اخلي لل ي م ال ال اج ال العل إخ





قة ا راسات ال ها:: ال عة م ة وم ي   ع
نة بـ:  ة مع ور ن أساليب مثلى لترشيد تكاليف الخدمات العامة دراسة حالة ـ دراسة زع
م،مؤسسة إتصاالت الجزائر (وكالة بسكرة) راه عل وحة د اد عت  أ ة، إق مي،جامعة 
2014  
ال  ة ال اس لف أسال م ع  ات وال س ال في ال ة ال اس ة م از أه راسة إلى إب ه ال ف ه ه
لفة. ي سع ال ف ت ة به س ه األسال على ال ها وت ه اها وع ا ان م   و
ها: صل إل ائج ال   وم ب ال
ة.. ال أه ة ال اس ع  ل ارات و اذ الق ة إت ل اع في ع مات ت مه م معل ا تق ة ل س ل م الغة في 
ها. ة ت ع ا ل ة ن اش ال غ ال ر األساسي لها ه ال   ال
ل  م ال د إلى ع ا ما ي ال وه ة ال اس ة خاصة ال تع على م م ات العامة وال س ..أغل ال
قة ل رة ال ة.على ال س   ل
، ح أن: ه امل ب فادة م ال ال واإلس ش ال ب م أسال ت اد أك م أسل ة إع س   .. لل
اع  ل  ة، وه  مات على أساس األن ال ال ي ت ح ب ة  ال على أساس األن ب ال ..أسل
ة ( ام لل على أساس األن اء ن اد ال ABMعلى ب ة () وع ه ABBازنات على أساس األن ل م ) ف
قا. ا وث ا اآلخ إرت ت    ي
ف أوال ث  ه ع ال ي ال لفة م خالل ت اع على ت ال فة فه  ه لفة ال ب ال ..أما أسل
فة. ه لفة ال ي ال   ت
ونات وه ال ال اه في ت ت د  ق ال اج في ال ب اإلن د إلى زادة أراح ..أما أسل ا ي
اس  ق ال دة وفي ال ة وعلى ت ال س ردي وال ل على ت العالقة ب ال ع ة وه  س ال
اجات.   وح اإلح
ائ  ل على والء ال مات م أجل ال دة ال ل على ت ج ع املة  دة ال ب إدارة ال ..أما أسل
ة ب اف لفة وال ة على وت ال اف ق وال الء على ال أقل سع م م أجل اإلس دة و  ال
قاء. ارة وال   اإلس
ة الة  ائ و االت ال ة إت س قاد م ها. ..اف ال رغ  ح ة ال اس ام م   إلى ن
ام ي ن ها م ت ة ت ة و ات مال ان ة على إم الة  ائ و االت ال ة إت س ف م ة  ..ت اس م
ادرة. ف روح ال م ت د إلى ع ع ه  ا ال و   ال
نة بـ:  د أب مغلي مع ع مي م ف ع أثر تطبيق نظام محاسبة التكاليف المبني على ـ دراسة أش
) على تعظيم الربحية، دراسة تطبيقية على المستشفيات الخاصة بمحافظة ABCاألنشطة (





ة ( ي على األن ال ال ة ال اس ام م ان أث ت ن راسة إلى ت ه ال ف ه ) على تع ABCه
ف على م  ع ان، م خالل ال ة ع ة العاص اف اصة  ات ال ة على ال راسة ت ة  ال
ة ت اس ام م ة ن اه ة (على أساس ال م ف ABCاألن ة وم ت مات ال لفة ال ) في ت ت
انات الالزمة ل ة واإلم ة األساس ام.  ال ا ال   ه
ها: صل إل ائج ال   وم ب ال
ورها في  ات، ل ه ال الي ل ه ام ال ات ال ان ث ة ل ائ األساس ال هي م ال ة ال ..أن أن
و  ة.ت ات ارات اإلس اذ الق ها م إت ة ل ال ة وغ ال ال مات ال عل ال ار     اإلدارة وصانعي الق
ة  نإ.. ر أن ه ق ات أ ه ال ل ه مة م ق ق ة ال مات ال ج ال اخل في م ع وال ال
ات. اع ال ة في ق ال رات ال ة ال اك ة على م قل ال ال   ال
ق نإ.. فى  اح ال ال  س إلى ح ان ار وت ققه م أراح وذل ع  ت ال ا 
ة  د إلى  ي ال ت ة ال ي األن قة ل ة د اع وسائل عل أتى ذل إال م خالل إت مة، وال ي تق ال
ها. ارد عل ر ال م ه ها وع الي ت ال مة و ق مة ال افة لل   م
ا ة (.. ي على األن ال ال ة ال اس ام م د ABCه ن ل ي ة و مات ال لفة ال ) ب ت
ة.   إلى تع ال
ة ( ي على األن ال ال ة ال اس ام م انات الالزمة ل ن ة واإلم ة األساس ف ال ه ABC..ت ) في ه
ات.   ال
قات ل  ج مع ف..ت ات اإلس س ة ال ال ائ ة ال اس ام م ان ل ن ة ع اف اصة العاملة  ال
ة ( ي على األن   ).ABCال
اصة العاملة  ات ال ة في ال ي على األن ال ال ام ال ة ب ت ن ائ ج داللة إح ..ال ت
ة.  ل ع ال ان ون ة ع   اف
نة بـ:  ة مع نان س لتحقيق تنافسية المؤسسة الخدمية دراسة حالة ترشيد التكاليف ـ دراسة ح
ة ماج ت ،بسكرة 34المؤسسة االقتصادية لنقل المسافرين شرق البالد الوحدة  م
ة،  ة، جامعة  س اد وت ال   2007اق
ل م خ ص ي م ال ال سائل ال اح أه ال ال و ال ال راسة إلى تع الفه  ه ال ف ه اللها ه
ة. س فاءة م ال ات  ش ش م م ع  ال ال  ش ال   إلى ت
  
ها: صل إل ائج ال   وم أه ال
ات  عة ال ن ل ق رضا ال ة ل ا ة ال س له ال ا أك م ال ت ل جه ة ت م ة ال س ..ال





رة على ال  ي لها الق ة ال س ال هي ال ش ال ة ت ات ام إلس فاءة واألح إس ة األك  س ..ال
ه م مهارات. ف ع ا ت غاللها  ارد وت إس ل م م ا ت   ال 
قل أث مة ال دة خ ار عامل ج ع اإلع ورة األخ  فا على ثقة ..ض ال لل ش ال اسة ت اع س اء إت
فة خاصة. قل  ة ال س فة عامة وم ة  اد ة االق س مات ال ائ في خ   ال
نة بـ:  ع ة ال ) في ABCإستخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس األنشطة (ـ دراسة سعاد ح
للصحة الجوارية (قسم األشعة) تحديد تكلفة الخدمة الصحية دراسة حالة المؤسسة العمومية 
ة، ، بسكرة ة، جامعة  اس م ال ت م ة ماج في عل   2011م
ة ( ال على أساس األن ة ال اس ام م ة ت ن راسة إلى ال في  ف ال لفة ABCه ي ت ) ل
ا وقات ال هار الف ة و م ة الع ة ال س ال ا  ة وه مات ال ام، ولى ال ا ال ة ع ت ه ت
لة  ة م ه ودوره في معال ان أه ة وت ال على أساس األن ة ال اس ام م لي على ن ل تف ف  ع ال
ات  س ال عة  ال ال اب ال قة ح اه ل اقع ال ل ال ل ة ولى ت اش ار غ ال ت ال
ة.   ال
ها صل إل ائج ال   :وم أه ال
د  ع ي وال  اع ال اد اإلنفاق على الق ة  إزد ات ال س ال في ال ة ال اس ة م اد أه ..إزد
ة. مات ال ل على ال   ل أساسي إلى زادة ال
ام ( ار غ ABC..ن لة ت ال ة م لفة ومعال ق لل ي ال مي إلى ال ي ت ق ال ) م ب ال
ة. اش   ال
لة أساسا ..ض جاته م ه وم ارها م له أن اع ة  ة ال س ال في ال ة ال اس ام م ورة إس
ف  ها وت لف ي ت ة إلى ت س اج ال ائ وت ة خ ع ي ت  ة ال ه األخ ة، ه مات ال في ال
اس ه م ف ا ما ت ارات وه اذ الق ة إت ل ي م شأنها ت ع مات ال عل .ال ال   ة ال
اع  ا ت ديها  ي ت مات ال لفة وال ام ال لفة األق اس ت ة م  ة ال س ال ت ال ة ال اس ..م
فاءة  ة و اه في رفع فعال ا ت ارد وتق األداء، وهي به ام ال ة على إس قا ق ال ال في ت انات ال ب
لفة. ائفها ال ارسة و ة في م س   ال
ام (..ت  ة على ت ن اع امل ال مات ABCف الع د ال ع وتع ها ت ي م ب راسة وال ل ال ة م س ال  (
ل إلى آخ  مات م  ه ال ة تق ه ات و ل اي م اكلها وت لف  مها ع م ي تق ة ال ال
اإلضافة إلى صع  ة الالزمة ألدائها  ها وتعق األن لف ي ت ة ت خل في وصع ي ت ة ال ة ح األن
اخلة. ة وم   أدائها فهي معق
ي  لفة ال ي ال ة ألسال ت م ات الع س ي ال ة ت ة زاد م أه ات ال س ة ب ال اف ر ال ه ..





ام  مات ABC(..ن لفة ال اب ت ة ع ح اش ار غ ال لة ت ال ة م اع في معال  (
ا  ا و ال لفة وال ا ب ال ة  ه ع العالقة ال ار و ه ال ق له عه ال ا ب ة، وه ال
. ال لف ال ق ل ي ال زعها ما  م ال مة ع ت  وال
ا نة بـ: ـ دراسة ب ا مع ة إب تدنية التكاليف كأسلوب هام لتعزبز القدرة التنافسية للمؤسسة ه
راسات ، ECDاالقتصادية دراسة حالة مؤسسة اإلسمنت ومشتقاته بالشلف ة لل لة األكاد مقال 
د لف، الع ة، جامعة ال ان ة واإلن ا   110-100، ص ص2011، 5االج
ان راسة إلى ت ه ال ف ه ة  ه س ة داخل ال ار فعل اس ما ت م م لة ل د وس ال ل تع م أن ال
ادي  ات، خاصة وأن ال م اإلق ة في خف أسعار ال ة مه ل ل ع ها أص ت ن وأن ت
اتها ها على ت أسعار م اع رتها واس ة ت في م ق اف رتها ال ة وق س ة ال أن ق ون  ق ، ع
اف في  لفة م ال ق أقل ت ة على ت س ل م خاللها ال ة تع ات إس م  ال ت ة ال ن ا أن ت ك
ها. ق وزادة ر قع في ال ح لها م ال ا  ماتها  اتها وخ   م
ها: صل إل ائج ال   وم أه ال
ف ة وال اف رتها ل ة في ت ق اد ة االق س اح ال ل ..ن ال ي ة ال ن ها م خالل ت اف ق على م
ل  ح لها م ال ا  ه نفقاتها  ج ة ت فة  احة، مع مع ارد ال ة وأداء ال ورة ت ن ها ض م
دته. ه وج ج في ت ة دون تأث ال ة ال ح لفة ال ة في ت ة وم ات ح   على ت
ج م األس ام م ة... إس س ال ال  ة ال ن احة ل   ال ال
ج ل امل ال اب ع ل  اص ا..في  ة م أه ع س ات ال ح ت أسعار م هارة أص اع وال ، اإلب
ها. اد عل ي  اإلع ة ال اف   ال
ث ا ي هل م ف على أذواق ال ع ق وال راسة ال ة ب راسة غ مه ل ال ة م س ا على ..مازال ال  سل
ة. اف رتها ال   ق
ش دح ان ب ات  ـ دراسة ع س ة في ال اف ة ال ع ال خل ل ال  نة بـ: ت ال مع
ة ة إس ع ال ة دراسة حالة ش ائ ة ال ا اد وت ، ال ة ماج ت اق م
ة، جامعة  س ة،  1955أوت  20ال   2008س
راسة  ف ال ة ه اف ة ت ل م ل  اص ال  أح أه الع ال  ء على ع ت ال إلى إلقاء ال
ه  ة ت ه ة و ائ ات ال س د ال ا يه ل ش ال  ة، في ح ال ي ات العال ي م ال ل الع
ة. اف ر ال ق وت اد ال ل إق ه في  ة  أه   األخ
ائج ال  ها:وم أه ال   صل إل
ي  مات ال عل ال ود  ها م ال ي  هج ح ة وم ي ة ج قاء أن ت ع رؤ ي ت ال ات ال س ..على ال





مة) م ج (خ ق م ة ب اف ة ت ق م ة أن ت س ل  .. لل غالل األم لفة م خالل اإلس أقل ت أو 
ها م  ي ت ع بها، وال ي ت ات ال ان ها م اإلم ة وغ اتها ال ان ة، وإلم ال ة، ال اد ة، ال اردها ال ل
ة. اف اتها ال ات   ت وت إس
ا ة وال اف ة ت اب م ة ح األساس الك ا ة  لة ال ع ..تع سل ها، ذل م خالل إعادة ت ة عل ف
. ة لل ام ادر ال ال وال ات ال فه سل ح  ب  ة وف أسل س ة ال   أن
 ( اب ال ج ( ان ال ل ت ات في  س ل أمام ال ار األم ال ال ة ت ال ات ل إس ..ت
األ ام  ة م خالل االه ات ه اإلس ق ه ة والفه ال لها.و ت   ن
ج ل  ة ال ارها ت م  اع ة،  اف ة ال اعف على ال ج ذات تأث م ة لل دة العال ..تع ال
. لفة م جهة أخ ش ال ح  وت ا ت هل م جهة    ال
ار الع ا في اس ا مه املة ع ة ال انة ال ال ال انة، و دة، ..تع ال ق ال ة وت اج ة اإلن ل
ن م  ج ل ال ة ال ة م خالل رفع  اف ة ت ق م اعف في ت ة ذات األث ال ه األخ ا تع ه ك
. ال م جهة أخ   جهة، وال وض ال
  
نة بـ:  ع ه ال ا ه ها فإن دراس راسات وغ ه ال ل  ه اال ل سبة متطلبات استخدام نظام محاواس
دراسة حالة المؤسسة العمومية ـ التكاليف لتحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 
  بسكـرة لطب العيوناإلستشفائية 
ي  عى م خاللها إلى ت راسة، ون ل ال ة م س عة ال ع و روس ون اع ال عة الق ع و ت أوال ب
ق ال ل ة ال اس ام م ام ن ات اس ل ة في م فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ائ ت الي ال ال ، و
ة بها  دة ال ة وال ي ات ال غ ة ال اك ة م م فائ ة اإلس م ات الع س ه ال اع ه ف ما  ت
ا اع فائي  ل اإلس ر في إدارة الع غ ال ، ...) م خالل ال عاق ام ال ة، ال اف ات م س ر م ه د (
يها م خالل  ة ل اس مات ال عل فاءة ن ال رة في  يالت ج ل، ودخال تع ة في إدارة الع ي ة ج ه م
اجة  نا أص  ا س أن أش ة  ائ ة ال فائ ة اإلس م ات الع س ال ألن ال ة ال اس ام م اس
قة ح  مات ووسائل إدارة على م عالي م ال ة معل ة إلى أن ائ ارات الع ال للق اك م ع ه ل 
اح ال ب لها  ارة وال ة االس ائ ة ال فائ ة اإلس م ات الع س ى  لل ، وح ة فق ة إلى ال ال
ش  اه في ت ال ال س ة ال اس ام م ه األسال ن ة إلدارتها، وم أه ه ام أسال عل م اس
اراتها اإلدارة  ة ق اف ها في ج ال ال ها إلى  مة وتق ع ال ة ص ل ار وال في ع ق ق االس وت
ة. ام   ال
  
  
راسة ها ت : ل ال ا ب املة  ل م ا إلى أرعة ف ئ ل م ا الع وحة ق ة ال ال ة ع اإلش لإلجا





ن بـ:  ع ل األول: ال ت  نظام محاسبة التكاليف في المؤسسة العمومية اإلستشفائيةالف
ة ال اس ام م م ن المفه اس ال ق  ه و ائ ة ل وخ م ة الع س ، ث تع شامل لل
ة فائ ال اإلس ة ال اس ام م فها ون ال افها، وت فاتها وأه ائفها وت ة  و م ة الع س ةال فائ   .اإلس
ن بـ:  ع اني ال ل ال ل وت ؛ أسس تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائيةالف ل ال
ع،  ل ن ل  ل اص ت ي وع اف اع ال ال ة، وأن فائ ة اإلس م ة الع س ي لل اف ي لل ال ات االس
اف ي لل ال ات ل االس ل ة ي، وأدوات ال اف م ال االتها، مفه اسها، وم ات  ش افوم ة ال ة وال
ة. اف ات ال ات عادها،واإلس داتها وأ مها وم   مفه
ن بـ:  ع : ال ال ل ال تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية لإستخدام نظام محاسبة التكاليف الف
ا ؛اإلستشفائية ة ال اس ام م ام ن ات اس ل ة وت م م ة الع س ةل في ال فائ ا ، و اإلس
اف ق ت ات ت ل ة، و م فائ ة اإلس م ات الع س ات ال ع م دة وت ات، وأس ج س ه ال أس ة ه
ة  م ة الع س ال ال ةال في ت فائ ها اإلس اف ق ت   .ل
ن بـ:  ع ع ال ا ل ال تحقيق تنافسية المؤسسة ل لتكاليفنظام محاسبة اباستخدام مساهمة الف
راسة وواقع األسال  ؛العمومية اإلستشفائية لطب العيون بسكرة ل ال ة م س ال ع  وت ال
ال ي ت مة ل اتها،  ال ي ث م ة ب اه ة ال س ال ال  ة ال اس ام م ات ت ن ل م
ات ا ال م ي ت ه ت راسة، وم ل ال افم ق ت ات ت ل ا م ة وأخ س   .هال






  الفصل األول



















  الفصل األول:





: ــ ه   ت
ر ة إن ت اس ام م اف ن ة ا أه قا ف ال ات إلى ه مات وال لفة ال اس ت اولة  د م ال م م ل
غالل  ها وس ال أن ة لل في ت س ة إدارة ال اع ها ل ي ي انات ال مات وال عل ادا على ال إع
ام اإلد الي  ال ة و اس ة في األوقات ال ل ارات ال اذ الق ال ع إت ل فعال، ف اردها  ائفها على م ارة ب
ة  م ات الع س ال ال اع العام وأخ  ات الق س ل م ي  ورة ت ا إلى ض ل وجه، أد ه أك
ة فائ د  اإلس ا على م ع مق م ل  ها ال ا ال خاصة وأن ن ة ال اس ام م ا" ن ر دراس ا أنها م "
ه بل  عادة سالم ة لل إلس ة ال عا اض  امتق ال ه م األم ع ووقاي ة ال ا اولة ح إلى م
ة  م ات الع س ى لل ا ما أع ع، ه ة ال ة ل ة أن ع ام  ل ال لفة ما ت ةال فائ اآلن دورا  اإلس
ة. اد اة االق   ارزا في ال
ة  م ات الع س ال في ال ة ال اس ام م از دور ن اول إب ل س ا الف ةاإلم خالل ه فائ وأه  س
اده.  ققها م خالل اع ي ت اف ال   األه
  الفصل األول:





الال األول:  ة ال اس ام م ه ن ائ   وخ
اصة م  ة أو ال م اء الع ات س س ع م خالله ال ال ال األساس ال ت ة ال اس ام م ع ن
ار  ام ال فاءتها في إس ال ورفع  اص ال ة ع ا ي وض وم ع ت رة على ت ات، والق ان د واإلم
ي  الغة ال ة ال ا لأله ل أك دقة، ون ة الالحقة  الف اصة  ة ال ي ق ة ال ان اد ال ا إع اتها و م
ام  ى ال ف على مع ع ه م خالل ال ء عل ا ال إلقاء ال اول م خالل ه ام س ا ال ى بها ه
ل ما ي ال عامة و ام وال االت إس مه م تع وم ل إلى مفه ال ل ة ال اس عل 
ة...إلخ. اف ال ق األه ها لإلدارة ل ف م ب ق ي  مات ال عل   وال
  
ل األول:  ام مفا ال ل ال لفةح   وال
ام ه أوال: تع ال اص   :وع
1 : ع اءات اـ ال عة م اإلج ام على أنه: "م ف ال ات ع ة أو غا ق غا ف ل ي ته عة ال ا ل
ة أو  ة، ح ة أو غ ماد )، ماد اص اء (الع عة م األش ، أو ه م ال ل وال ل ال أف دة  م
د". ف ال ق اله ه ل ة  ة ال امل مع ال ل ب  ع ا  امال واح ا م ل معا ش   1ة ت
اء أكان ام س ف ال ع ا  ة والعالقات  ك اد ة وغ ال اد اء ال عة األش أنه: " م مات  عل اما لل ا أم ن ماد
دة". اف م ق أه دة ل ائف م ام ب ها لل ا ب ة  ة وال ا   2ال
فاعل  امل وت ، ت ة في آن واح ي م األن اج إلى الع ة ت م ة أو ال اج اء اإلن ة س اد ة االق س فال
ها: د؛ م ع ة ت ل فإن األن افها، ل ق م خالله أه ا فعال ت اما واح ن ن ها ل   3ا ب
ل ..1.. ام ال ها (ن ة ف ان ارات اإلن ة وال تأث للق ان  ة" ق ج ل ة "ب ة: وهي أن ة ال األن
ام دوران األرض). ائي، ن  الغ
ة م ص..2.. ة: وهي أن ص ة ال ة).األن ة تق مات، أن عل ه (ن ال ان نف  ع وت اإلن
اعها ..3.. جاتها وت إخ خالتها وم ة ت ال في م ة ثاب ان عل ع لق ة: وت ة م أن
ة. قا لة لل  ه
انة لل..4.. ة ح ال ض ق ة أو ال ال فة اإلح جاتها ال خالتها وم ة: وتغل على م ال ة إح رة أن
. ل دائ ام  جات ال خالت وم ها م ن عل غي أن ت ي ي  ال
ة بها...5.. وف ال غ ال غ ب ة ت قل ة م نة: وهي أن ة م  أن
ا ..6.. اب ا أو إ ها سل أث ف ة م خالل ال ها م األن فاعل مع غ ي ت ة ال حة: وهي األن ة مف أن
ي س اس مات ال عل ام ال ائي).(ن مات اإلح عل ام ال في، ن ال الي أو ال   اء ال
                                                           
  5، ص1999، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، محاسبة التكاليف المتقدمةأحمد حلمي جمعة، عطا هللا خليل، خالد إبراهيم الطراونة، 1
  40، ص2014والتوزيع، عمان، ، دار أسامة للنشر محاسبة التكاليف الصناعيةنواف محمد فخر، عطا هللا محمد القطيش، 2
  6-5أحمد حلمي جمعة، عطا هللا خليل، خالد إبراهيم الطراونة، مرجع سابق، ص ص3
  الفصل األول:




ة...7.. ة ال ل في نف ال ي تع ة األخ ال د األن ج أث ب ث وال ت ة ال ت ة مغلقة: وهي أن  أن
ة...8.. و ة ي ة وأن ون ة إل  أن
ة...9.. ة غ مالئ ة وأن ة مالئ  أن
  
ام: 2 اص ال ام مـ ع ن ال ل في: ي ي ت ائفه، وال ة الالزمة ألداء و اص األساس   1الع
  ع على د وت ع ل أساسي، وت ها  ع عل ام و ها ال ن م ي ي اص ال عة الع خالت: هي م ال
خالت  ة. أما م ارد  اد خام، رأس مال، م انات، م ن ب قها فق ت عى إلى ت ي  اف ال ء األه ض
ال ام ال اف ن صل إلى أه ل ال ة في س س ي تقع داخل ال ة ال اد اث االق ل في األح  ف
ة: ال ائ ال اف ال غي أن ت ة ي اس ام م خالت ال ن م ي ت ة، ول ائج م  2ون
ي. -  اس ال مات خاضعة لل عل ن ال اس إذ م الالزم أن ت ة لل   القابل
خ -  ي ت انات ال ة لل ض ة ال ض ي ال ة (وتع اس ة ال ض ال جاته  ف م ى ت ام ح ل ال
ة). ات ال اد على ال م ال أ اإلع   ع
انات لإلدارة. -  م ال ض ال م أجله تق ة للغ الح  ال
 ع ام وهي ج اص ال ة لع ة ال اخل فاعالت ال ي ت ال قة ال ل ال ات الع ات: هي آل ل  الع
ن  جات   لها إلى م خالت وت ة ال عال م  ي تق ة ال ل ة ال ة واألن م العالقات ال
خالته  أث  انات ت ل ال غ ات ت ل ال فإن ع ام ال ة ل ال دة. و اف م ق أه ت ب ازها م إن
اذ ة وت قا مات الالزمة لل وال عل اجات اإلدارة م ال عل  وح ل ما ي ل  غ ارات، و ال الق
ي  ف ال الت وال فات وال لها في ال ل ها وت اتها وت ات وث ال اردة  ة ال اس ات ال ل الع
اع  ل لق غ ات ال ل ع ع ل ت ام ول جات ال ة ع م ع قار ال ق ال ورها أساسا ل تع ب
ه عارف عل دة م اءات م ف وج ها  ل م لفة  ات م ع ل ا ت ات في ال  ال ف  ا وت
ا. ضا مع  3غ
  ل ي على ش ف م لل ة، تق ل ات ال ل ة والع جات األن ام أو م ات ال جات: هي م ال
ي  ة... وال ل مات ال ة، ال ف مات ال عل ة، ال هائ لع ال ل ال ام م ة لالس ات جاه ع م ورها ت ب
ة. اف ال ق األه ف وت ات ال  حاجات ور
 د م مال ي ت ام وال ة على ال ارج ة ال ة أو تأث ال ج ة ال غ ة: وهي ال ة الع غ ه، ءال م
ات ع  الح ف م خالل ت ال ة حاجات ال ة وتل ل اف ال ق األه فاءته في ت ه و صالح
ر أو  ال.أ ق ق لها م ام ل إصالحها وتفاد ح  ع في ت ال
  
                                                           
  32، ص2004، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، نظم المعلومات اإلداريةإيمان فاضل السامرائي، هيثم محمد الزغبي، 1
  7نة، مرجع سابق، صأحمد حلمي جمعة، عطا هللا خليل، خالد إبراهيم الطراو2
  9-8نفس المرجع، ص ص3
  الفصل األول:




ا: تع  لفةثان ة ال ار ال ة إال أنها تع ع مق ل ه ال لها ه ي ت ة ال عاني الع غ م ال : على ال
ل  ن على ش ا الع ق  ة، ه اد ة إق ل على ع ذا  ل ال ة في س س ها ال ي ت ال
اس ماد م ار...)، و  ر، إضاءة، إ س (أج ل غ مل اعة...) أو على ش اد، آالت،  س (م ل
اء  غ اإلس ا أو  اد نق ل على الع االق أن ي ال ل،  اصل في األص ق ال ار ال ق ة  ال
ا    ، ا الع ة له ال ة ال س مات لل ق خ ة أو ب س ات ال ل ع م ة ع  اس ال
اب. اد على ال ل على الع االق ان ال ة إذا  س امات ال ار زادة إل ق ها  ي  1وت
": ل آخ اسها و ي   ة وال فعة مع ل على م ة في مقابل ال س لها ال ي ت ة ال هي ال
ة". مة مع لعة أو خ ا  اش ا م ا ة إرت ت ن م ، وت ق ة ال ح  2ب
اد  ى قابلها إي ة م ف لفة ال فعة، ح أن ال ل على ال ارد دون اإلشارة لل ال ة  ار ال أ مق
اد س  قابلها إي فعة، أما إذا ل  ل على م ار م أجل ال ا س م ارة إذا هي أ ارة، فال خ
فعة. ق م م ت غ م ع ال لفة    ت
  
اف قا لل لفة  ها إلى:وتق ال ت ع ي ت مات ال   3ع وال
ر... ل األج ة م اس ة م ف خالل ف افع ت ل على م د إلى ال ي ت ة: هي ال اد لفة إي   ت
ة .. ة ألك م ف س ال قى  ة ق ت اد ارد إق ل على م د إلى ال ي ت جلة: هي ال ة م اد لفة إي ت
اد اذ على ال لفة اإلس ل ت ة م اس ة. م   األول
ل على .. ل في ال لة األجل وت ة  اد ارد إق ل على م د إلى ال ي ت ة: هي ال ال لفة رأس ت
ة. اج ها اإلن اق ة أو زادة  اب ل ال   األص
  
ق إلى: داد ف لفة واإلس   أما ع ال ب ال
ة ال.. اد خالل الف ق اإلي ت ب ي ت ة: هي ال ف لفة م لفة.ت فاذ ال ها إس   ي ت ف
ة .. س ل ال ة وتع ض أص ال ات ال قل إلى الف ة س اد افع إق ة: وهي تع ع م ف لفة غ م ت
اتها. ل   أو م
ق إلى:  م ف ع ال لفة  ت ال ما ت   أما ع
ة أو .. لعة ال ات ال ح ي تل ب اص ال ال الع ج: هي ت لفة م لعة أو ت ع ال د ع ب مة وت ال
مة.   ال
ا تع ذات .. ، ون ا مع لفة ن اج ت مة إلس لعة أو ال ات ال ح ت ب ي ال ت ة: هي ال لفة زم ت
. م ال   عالقة 
                                                           
  44، ص 2010، عمان، 2، دار وائل للنشر، طالمحاسبة اإلدارية لترشيد القرارات التخطيطيةخليل عواد أبو حشيش، 1
  22، ص 2000، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، محاسبة التكاليف (مفاهيم، مبادئ، تطبيقات)رضوان محمد العناتي، 2
  9، دار وائل للنشر، عمان، صمحاسبة التكاليفالجبالي، قصي السامرائي،  محمود علي3
  الفصل األول:




ة: ات الق ل ع ال لفة و ا: ال ب ال   ثال
لفة و  لفة على أنها "أصل" أو "مأـ ال ف ال مها، األصل: ت ي تق ة ال ل ق مات ال وف" على أساس ال
ل.  ق ة في ال س مات لل م خ قع أن تق ان م ال ع أصال إذا    ف
لفة و  اض ب ـ ال اضي وال ة في ال اد ارد إق ارة  ة إخ ف أنه: "ت ع ء):  وف (أو الع ال
." اض افع في ال ل على م ل ال ل في س ق  1وال
لفة و ج  رة ـ ال ادات  ق إي د إلى ت ة، ول ل ت ف ال م ارة على أنها: "ت ف ال ارة: تع ال
د  ال وال ت ث ال ما ت ، أو ع ال اد أقل م ال ان اإلي ارة إذا  ث ال ة، وت اش ة أو غ م اش م
وث الفاق ائع أو ح قة ال ا في حاالت س ادات  ق إي اعي. إلى ت  2ال
  



















                                                           
، الدار محاسبة التكاليف المتقدمة ألغراض التخطيط والرقابةعبد الحي عبد الحي مرعي، صالح الدين عبد المنعم مبارك، عطية عبد الحي مرعي، 1
  3، ص 2002الجامعية، اإلسكندرية، 
  32، ص 2007، عمان، 4، دار وائل للنشر طالمحاسبة اإلداريةبي، محمد تيسير عبد الحكيم الرج2
 : ل رق   01ال
ارة وف واألصل وال لفة وال  العالقة ب ال
ر:ا ل، ص ل ا هللا وراد خل زق، ع ةالح ع هللا ال ال الفعل ة ال اس ان، م ان، ع  .27، ص1999، دار زه
ة ة الف ى نها ف ح فا ل ت ةت خالل س  الف
اد  قابلها إي
ع  ف
اد  قابلها إي ال 
ع  ف
مـات لع وال اء ال   إق
 
ة ف ال غ م   ت
ل  أ أصـ
 وفمصـر
ال    ت
ة ف  م
ـفا ـال  ل
 خسـارة
  الفصل األول:




ات د عة م ال ة (أو م مة مع ج مع أو خ لها م ي ي ال ال عة ال لفة: " ه م ـ سع ال
اء م عها) إب حلة ب مات في م عة خ ة أو م اد حلة ال لها إلى ال ة وص ادها إلى غا ة إع ل الق ع  إن
لفة  ل س سع ت اعة ال ت مة ال اع أو ال ج ال ى آخ فإن ال ع ع، و ال ال ها ت ة وت ف هائ ال
ه" عل  ي ت ال ال ع ال ا  1وح وه م ع أ لفة " ، و ع سع ال اج وال ي اإلن ل هاء ع ع إن
اد لل ورة األخ إلى ح إع اد ال ة وال ادة األول اء ال ار م ش ل ال هائي، ح   ج ال
عه" ج و   .2ال
  
خل  اني: م ل ال الإلى ال ة ال اس   م
م : أوال الممفه ة ال   اس
انات ل ب ل ع وت ة، وت  ال ة ال اس وع ال عا م ف ال ف ة ال اس لفة  تع م ي ت ال ل ال
قار لإلدارة  ها، وتق ال ة عل اولة ال ال وم اص ال ة على ع قا داة، ال مات ال ات أو ال ال
ة  ان ال ق إلى ال اول ال ة، وس ائ ارات ال اذ الق ة وت قا االت ال وال ها في م م ض خ غ
ا يلي: ال  ة ال اس   ل
: ـ م1 ال ة ال اس ر م ه انات  إنرات  ات اإلدارة م ال ل ة م ة في تل ال ة ال اس ر ال ق
علقة ب مات ال عل  3:ـوال
اجي  .1 ة أو ق إن اج حلة إن اجي أو م اء أكان أم إن لفة س ل م ت مة في  اج ال اص اإلن ع
لفة؛ اءلة ع ال ضا لل ي مع ه ال ن   ح 
ة؛ت .2 ة ال اح ة ال ح  لفة ال
ات؛ .3 زع ال ع وت علقة ب ة ال لة ال ات سل ل عة ع ال م  ت
اج؛ .4 ادة ح اإلن ة ب ت ال ال مات ع زادة ال  معل
اجه؛ .5 اخلة في إن اص ال لفة الع ادا على ت ة إع ة ال اح ة ال ح ع ال  ت
ل سلعة. .6 ققة م  ائ ال  الع
ي أدت ع رات ال اب وال . م أه األس ي لها ال ال في ش ة ال اس ر م ه   إلى 
  
2: ال ة ال اس ها:  ـ تع م ، م ال ة ال اس ة تعار ل اك ع   ه
ا ه .. ة ل اس ل ال اد واألص عة م ال ها م ة ت ل ل أداة ت ة و ال ة ال اس وع ال أنها: "أح ف
ا ال م أجل م م م اك ال اص  ه الع ال ور ه اص ال ة لع ال ة ال اس ة في ال ال لغ إج
ة اإلدارة في  اع اص وم ه الع ة على ه قا ه، وال اجي ت عل ل ق إن ة في  ة ال ح لفة ال ي ت ت
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  الفصل األول:




اد واألص ا عة م ال ارة ع م ارات؛ فهي  اذ الق ة وت قا ع ل وال م في ت ي ت ة ال ل العل
اس  ف  لفة به ات ال ح ها ب مات، ور الة وخ اد وع ال م م اص ال زع ع ل وت وت وت
ة  اع مات الالزمة ل عل ف ال ال وت ة على ال قا ق ال ا وت ة ال صل إلى ن ال األداء لل ت
ارات". اذ الق   1اإلدارة في إت
  
ا س ة:م ال قا ال الص ال     إس
 .مة ج أو ال لفة ال ي ت ا  ب ال هي ن ة ال اس  م
 . ال اص ال ة على ع قا ق ال اع على ت ال ت ة ال اس  م
 .ارات اذ الق مات الالزمة إلت عل ف ال ال ت ة ال اس  م
  
ما في: ل ع ة أدوار ت ال ع ة ال اس   2ول
 ل اذ ت ضع وت ح ال ة ق ت ه ال ي أدت إلى ه اب ال ح األس ض ها مع ت ة وتف ل ال
ة. الة الع ضع في ال ع ال ة وت ل ة ال ارات الالزمة في حالة ال  الق
 ة؛ اح ة ال ح ع ال ي سع ب ة ل اب ة ح اء قاع  إع
 ص ائج ال اء ال ال وع ادات وال ة اإلي ا ؛م اد ل االق ل ها ع  ال  ل إل
 ة؛ اج ة اإلن ل اء الع ل لها أث ال األم ع ارد واإلس ة ال ة على ض  اع  ال
 ات؛ ح اك وال ف على م ال  تق أداء العامل وال
  ام ارة م خالل االه ار م اد م ل إلع ق ادها في ال ة  إع اب مات ح ف معل ت
ة العامة. اس   عات ال
  
3 : ال ة ال اس االت ت م ة وق ـ م ا ات ال ل اء في الع ال إب ة ال اس ال ت م كان م
ازن  زع وال ال لفة  ائف م ل و قها ل ال ت ع م ة وم ث إت ي ات ع اح س ا ال ب إس ه
ة األداء ة  واإلدارة، وألجل زادة فاعل ي ات ع ة وفعال ة أن عال عة ل ، فق ت ت معاي م اإلدار
ات  ال على فعال ة ال اس ق م ا  د  اع الق لف أن ل م ح ات، وت ار ال ائ وص ات ال ي ك
قل. ات وال ل ل على ال   3ال
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  191، ص 2000مصر، 
، مجلة االقتصاد الجديد، العدد حاسبة التحليلية اإلستشفائية كأداة لضبط وترشيد تسيير نفقات المؤسسات اإلستشفائية العموميةالميوسف بوكدرون، 2
  127، ص 2016، 01، المجلد 14
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  23-22ص
  الفصل األول:




ق عل ال  ة ال اس ال ت م ون أن م ق ع ون  ي ل مازال ال قائع ال ا خالف ال اعة، وه ى ال
ات  ك وش ال ال  ة ال اس ف م أسال م ة  أن ت اع األن ل أن أن  ات ت الع 
ل وال و  ات ال س ةال فائ أث على سع  اإلس ة في ال س رة ال ة، فق م ات ال امعات واله وال
ق العاد وف ال ل  ع في  ة زادة في أراحها  أن ال ة أ س ق ال ا، وألجل أن ت ودة ج ن م ة ت
. ال ة على ال قا اءات ال فها، وذل م خالل ت إج ال ات في ت اء ت ح في إج   ت
ة م خالل و ع ازنات ال امج وال ة لألداء الفعلي مع ال قارنة ال ات على ال س م ال ة تل قا ه ال فة ه
قارنة  ض معاي األداء وال ازنات وع اد ال هل إع ال ت ة ال اس ، وأن ت مفا وأسال م ال
لفة. ات ال ة ال ات، ور ل فاءة الع ة و ع اإلدارة أن ت على فاعل ة  ت ائج الفعل   مع ال
ة أن  م ة أو ال ا اء ال ات س س ل ال ل  ل ى و ال ح ة ال اس ف م ت م ت
ع م خالل ت  ة ت لفة م أقل ت ماتها  م خ ها أن تق غي عل ي ي ح ال ات غ هادفة لل س ال
. ه ف ال ا اله ق ه ال أن ت ة ال اس   أسال م
 
 : ال ة ال اس اف م ا: أه اسثان ة ع ال ات الت ال ل ائج ال ام ن ار ي إس ة ح غ ة ل ل ل ة ال
ة  ا إلدارة فعالة ول أن ، ه ار ع عل ع الق ة اإلدارة وتع ص س ةال فائ اض ا ، 1اإلس د أغ ت
ة: ال اف ال ل عام في األه ال  ة ال اس   2م
عها فعال .1 ع وق ال  ي ال ات الزمة ل عة أسال وخ ام م لفة: أ اس ا اس ال اع ه  و
 في:
 اج؛ ة م اإلن ح ع ال ي سع ب ة في ت اه  ال
 ة؛ ح لفة ال ار ل ق ال ق الفعلي وال ال م خالل مقارنة ال ة في ض ال اع  ال
  وف ل ال ة في  ة م ل ر ها أف ق ع ي ت عات ال اج وال ة اإلن ي  اع في ت
ة؛ ف انات ال  واإلم
 ؛ال ال اهات ال ة في دراسة إت  اع
  امة ات ال ح لعي م ال ون ال ال وتق ال ائج األع ائ ن اد ق الي في إع اس ال ة ال اع م
ل؛ غ ات ت ال  وال
  اصة ة ال ي ق ازنات ال ضع ال الالزمة ل ال جة تع أساسا م ة ال انات الفعل ال
اءا ل في الع خ  ت.وال
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  الفصل األول:




ل إلى  .2 ص ف ال ة) به اش ال غ ال ل، ال اد، الع اج (ال ال اإلن اص ت ة على ع قا ض ال ف
م  ا اس ل ة  قا ة تل ال داد فعال ة، وت ة و اقات ماد اج م  امل اإلن ل لع ام األم اإلس
قارنة وتق  أساس لل ما  رة مق ق ال ال ة وال ي ق ازنات ال اك:ال  األداء، وه
  دة سلفا ال ال ود ال ام  ان اإلل اء وض ع في األخ ق رة على تفاد ال الق انعة: ت  ة ال قا ال
ة لها. ال الفعل اوز ال م ت  وع
 .دة سلفا ال ال ال ة  ال الفعل قارنة ال اج  هاء م اإلن ع اإلن ة: وت  ة ال قا  ال
 
ة ف .3 اع ات أو ال ع ال ة على ت س ال إدارة ال ة ال اس اع م ة: ت ع اسات ال ي رس ال
ة  ح وح ج وهام ال ا ال لفة ه ج مع ت ي سع ل اعى ع ت اصة بها، ح ي مات ال ال
ع  اك ت ق وهل ه ة على ال ة أو ال ة ال ة في زادة ال ق وال ة في ال اف ج م ال
ل  ة ل ع ل ال ونة ال ام  ة االه س عي م إدارة ال ة ت ع ة ال اف مة أم ال؟ إن ال ل ال ق
اتها. ج م م  م
اسات:  .4 ة في رس ال اع ارات اإلدارة وال ش ق اسات م تع ت ارات أو رس ال اذ الق ة إت ل ع
ائف الهامة  فة لإلدارة فهي ال ات و اإلدارة، ع ال لف ال اد م إم م  ة تق ل ل ة ال اس ال
ة األجل. لة أو ق اء  ة س ش ارات اإلدارة ال اذ الق ورة إلت قار ال ال  اإلدارة 
  
: ال ة ال اس ائف م ا: و   ثال
ة أو ال ا اء ال ات س س ال في ال ة ال اس ام م فء والفعال ل اء على إن ال ال ة ي ب م
ل دائ  اس و ق ال مات في ال عل ال ي م شأنها م اإلدارة  ائف ال عة م ال ة ل ل ارسة ال ال
ق األراح في  ار وت افها خاصة ال واإلس ق أه ها على ت عا اع ي ت ة ال اف ة ال ل ال
ائف: ه ال   1معها، وم أه ه
فة ال .1 اتال ة: اإلث ثائ  ل جها م ال ي ن في وال ال ع ال ا اث ذات ال ي لألح ار الفعلي أو ال
ة. ال فات ال الت وال ات في ال ة اإلث ل ات، وت ع  وال
ة .2 ال مات ال عل انات وال عامل مع ال ة: تع ال ل ل فة ال اث  ال ائج وتف األح الص ال إلس
ال ام ون ال ع إس عة ون ي  اص اإلنفاق وت ل ع م ع عة  ا لى ف وم ة، فهي ت
عات. اج أو ال ة أو اإلن س ائف ال ه ب ا ه ورت  سل
ل ع م  .3 عاي ل ي ال ال م خالل ت ة ال اس م بها م ي تق فة ال ة: هي ال قاب فة ال ال
ل م  لفة ول اص ال ف فعال ع ا ي عاي  ه ال ة ومقارنة ه ة ال ح اجه ال غي أن ت ا ي لفة ل ت
ة  ال الفعل ن ال ما ت ة ع افات مالئ ن إن ي إما أن ت افات وال ي اإلن لفة، وت اص ال ل ع ول
                                                           
  11-10صالح عبد هللا الرزق، عطا هللا وراد خليل، مرجع سابق، ص ص1
  الفصل األول:




ن ال ما ت ة ع افات غ مالئ ن اإلن دة أو أن ت عاي ال وفة أقل م ال ة  الال الفعل
ار اإلدارة م  افات وخ ه اإلن اب ه قة أس رس ب ا  أن ت دة وه عاي ال وفة أك م ال ال
افات. ه اإلن  أجل ال م ه
ة)  .4 قا ل وال ل ل وال اء ال ة (أث ل ائج الع اغة ن ام  ارة: أ ال ة واإلخ ف فة ال ائ ال ق
ضع أمام قائع. وتقار ت ه ال ل ه ل ا  ا عل ة وتف لها تف ال ث م وقائع ت ا ح  اإلدارة 
  
 
ة: إن .5 ف فة ال ه  ال ، وه ال ة ال اس ديها م ي ت قة ال ا ائف ال از ال ع إن ق  فة ت ه ال ه
ع اوز ال م ت ف ما ه م وع ة م أجل ت س ام ال ل عامل دفع ألق فة ت دة في ال اي ال
ل  احة  ة ال اد اردها االق ام م ة في إس س ام ال ف أق ة ذل س ا ون ه ة اإلنفاق... و ل ع
م. س فها ال ق ه ة على ت س اع إدارة ال ا فعال س اد وه  1كف وق
  

















                                                           
  25إسماعيل يحي التكريتي، مرجع سابق، ص1
 : ل رق   02ال
ال ة ال اس اف م ائف وأهـ  و
ر: ي،  ال ي ال ل  اع ة والإس ال ب ال ة ال اس ان، ال، دار م زع، ع  .24، ص2006ام لل وال
ة س ف ال ق ه  ت
ارد ل لل ام أم  اس
ف فة ال  ةال
فة  ال
ة ل  ال
فة  ال
ة ل ل  ال
فة  ال
ـة قاب  ال
فة  ال
ارة  اإلخ
  الفصل األول:




خل  : م ال ل ال ال إلى ال ة ال اس ام م   ن
ف  اذ ي ة وت قا االت ال وال مة اإلدارة في م مات الالزمة ل عل انات وال ال ال ة ال اس ام م ن
افع األساسي ل ي تع ال ة وال س اف ال ق أه اه في ت الي فه  ال ارات، و ام أصال، الق  ال
اف فعال. ه م خالل ما حق م األه   ح ي تق
  
: ال ة ال اس ام م م ن   أوال: مفه
الـ تع 1 ة ال اس ام م فها، : ن مات وت عل ع ال ل على ت ع ام ال  ف على أنه: "ال ع
تها في أن اع ها إلى اإلدارة ل ق ع لها، وال ل ها وت ارات"وتل اذ الق ة وت قا فه ، 1ة ال وال
ة، س ل ال عة ع ي، ع على  لها ال الفه  و ر إخ ا ما ي ني، وه اجي والقان امها اإلن   ون
  
ح،  ض لة وال ه ونة وال ه ال ار ع ت اإلع ا  األخ  اجاتها.ك ل وف إح ة إلى أخ  س م م
غ ال ت ن ت ةوأن ت اس قة ، ف2له م امها معا  الت ي إس فات وال ات وال عة م ال ه "م
ض  دة، وع ة م اد وأس عل قا ل ة  س لفة في ال ال ال د ال ل وتف ب ل ل وت ة ل م
فع لإلدارة". ائ ت ل ق ائج في ش   3ال
  
هـ 2 ائ ال وع ة ال اس ام م لفة ن ف م : تت ، وت ال ة ال اس ام م ال ل ن ة ت س  ال
ها: ، م أه ل فه ال اء ت ائ ج   4ع
ل في: ام: ت لفة ال   أ/ ت
اد  -  راته وم ة ق ه وت ر لفة ت ها، وت هل ف اد ال ال وتع األف ام وت إدارة ال لفة ت ال ت
ام ال ة.اإلدارات واألق ون الت اإلل ه ال ال    لفة لل
ال اإلدارة خالل  -  ال م ال ر العامل ون إدارة ال اذج وأج ع ال ام، م  ل ال غ لفة ت ت
ة.   الف
ل: ا م ا ام م م مه ال ق ا  ها  ام:  ح ائ ال   ب/ ع
ة ودراسات ف -  مة ع  رقا ج أو ال لفة ال   ة؛خف ت
ل؛ -  صة ت أف ج ف ا ي عة ودقة م مات  عل ف ال   ت
ل؛ -  ة أف الي ت ورقا ال قة و ازنات د   ت معاي وم
لفة؛  -  اءلة ع ال   إرساء ال
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  الفصل األول:




ها. -  ول ف  ال ال ب اإلدارات وال
د م ف ال ة وه اله ة ال اع على ت ا ت ا ه ال ال  ولعل ه ء ت ة اإلدارة، و في ض ل الع
. ائ ا وع ا ققه م م ا  ام أقل م لفة ال ن ت ه، أن ت ائ ام وع   ال
  
ام ـ 3 ام ن االت إس ة م اس الم ات ال س ا على ال ال قاص ة ال اس ام م ع إس : ل 
ة وال  م ة وال را ة ال ، فق ام إلى األن ة فق ا ي ال امل ال ة، وم الع ة وغ ذل م األن
االت ال مايلي: اع م   1ساه في إت
ا ام  - 1 ون ون اج وتق ال لفة اإلن ي ت ا على ت ف قاص ع اله ، فل  ال ة ال اس ف م ر ه ت
ازنات ال اد ال انات إلع ف ال ال وت ة على ال قا ة في ال اع ل ال ارات ل ش الق ة وت
 اإلدارة.
اع اإلدار  - 2 ي ت ة ال ال انات ال ة ال ات إلى أه س ة ب ال ي ة ال اف فها أمل ال ال ة على خف ت
اء ع. س الي ت سع ال ال ة أو اإلدارة و ة أو ال اج  اإلن
ها إلى صع - 3 ا أن ع وت ة وت م ات ال س امة و ال لفة أدت ض ا ال ة أوجه ال ا ة م
ة  م تقار رقاب ق ال  ام لل د ن اجة إلى وج ل دع ال . ول ة للعامل اش ة ال الح اد على ال اإلع
. ا ل ن ادات  ال وي  ع ت
ة،  - 4 االت واألن ل ال ل  ا ش ، ون ال واح ا في م قها م ال ت ع م ال ل  ة ال اس إن م
ال ها ف اسها وض اجة إلى  ت ال ه لفة  ت ال ا وج لفة، وح اك ت ا فإن ه ا اك ن ا أن ه
ها.  وت
  
ا:  الثان ة ال اس ام م ها ن ف ي ي مات ال عل ي ال ئ ر ال ل ال ال  ة ال اس ام م ا ألن ن : ن
ارات في  اذ الق إت ام اإلدارة  لفة الالزمة ل مات ال عل ان على لل رة،  ي ال اج ال ة اإلن ل ب
ا اإلدار على  ة لل اع ة ال الئ مات ال عل ة تق ال ة  ه ه ال ال أن ت على ه ة ال اس م
ض مع هي: ها غ ل م م  انات ت اع م ال ج ثالثة أن ما ي اته، وع الف م   2إخ
عل .1 ه ال مات تق األداء: ح ت ه ة م تق األداء معل ارج ة وال اخل هات ال ع ال مات ج
في ة. ال س   داخل ال
اكل  .2 ات اإلدارة على ال على ال افة ال مات  عل ه ال اع ه اه: ح ت ه اإلن ج مات ت معل
ص ال االت ال وف ء على م ال ع إلقاء ال فاءة، ف م ال ر وع احي الق ة ون ل غ ، ال
ة وتق األداء. قا االت ال وال ة في م ارات أك فاعل اذ ق ع على إت   وه األم ال ي
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لفة  .3 اهج ال ة لل ا ال ا ي لل ل ال مات على ال عل ه ال اع ه اكل: ح ت مات حل ال  معل
ل ب اد أف قارن و ل ال ل يلة م خالل ال ارات ال ل أو الق ت للع ا ما ت ة، وغال س اف ال ق أه يل 
ة خاصة. اس ال خاصا أو تقار م ل ل ت ي ت ة وال وت اكل غ ال ل ال مات  عل ه ال   ه
  
ا:  :ثال ال مات ال ام معل اعاتها ع ت ن ي  م امل ال ام إن الع ف األساسي م ت ن اله
ات  س ال لل ة ت اس فام ةاإلس اإلضافة إلى  ئ مة،  ق ة ال مات ال اج ال لفة إن ي ت ل في ت ي
لفة،  ه ال اولة ت ه ال ل اص ال ة على ع ض رقا ال مالئ ف ام ت غه ال ب م ت ن ل   ول
امل أخ ن ة ع ه ع اعى ع ت ة وأن ي م ات ال س ع م ال ا ال ل ه ل في م عة الع ها:       ل   م
ع ام ال الف ال ها: إن إخ لف اس ت اد  ة ال اج ة اإلن ل عة الع ي  ام  ت ة (ن اج ة اإلن ل في الع
ه  اص ه ل ع ، وت ال عة في ح ال قة ال ث على ال احل) ي ال ال ام ت ال األوام أو ن ت
ا ال ها، ل ة م ف ات ال ح ال على ال اب  ال ة ل اس قة ال ي ال ع ل ام ال ي ال ب م ت
. ال  ال
  ها ي ت ة ال ة والف ئ ائف ال ة ال ة ص س ل م ي ل ل ال ع اله ي:  ل ال اله
اك  ل م م ي لها  ل ال عا لله د ت ة، وت س اف ل ق أه امل ل ار م ل في إ ي تع وال
لفة ة. ال ول اك ال  وم
  ة اس ام م ان ع ت ن خ في ال :  أن ي ال ة ال اس ام م ة م ن ج اف ال األه
ي  م أجلها. اف ال ال األه  ال
  ة ت الف ا ق ل ة، ف ال ة ال الف ف  : وهي ما تع ال ة ال اس ام م مات ن ها معل ي تغ ة ال الف
اء على  ا كان الق ن على عل دائ  ات اإلدارة ت اإلضافة إلى أن ال ع،  ة أس فا م ال امل ع ع
. ل سل ة  قا عة وال ا ق ال الي ت ال ة و ة ال س ور داخل ال  1ي
  ة مات ال ع ال ة ت ب ات ال س وف أن ال ع ها: فال لف اس ت اد  مات ال اع ال أن
ي  مة، وال ق ه. ال ها على ح ل م لفة  ي ت ة ب ال ن م  ت
 .مات عل مها ل ال ة اإلدارة ومفه  ن
مات  عل لي لل ام  عي في ن ام ف ال أنه ن ة ال اس ام م اعاة م ن اإلضافة إلى ما س ال ب م م
د ب  ج ا ال ، فال مات األخ عل ه ب ال اعي عالق ، وأن ي اس امل وم ال م ة ال اس ام م ن
ام األسال  اس ال  اس ال اجه م ي ت اكل ال ع ال ل ل ل اد ال ف في إ ال  ائي م ام اإلح وال
ارات. اذ الق ة وت قا انات في ال وال ام تل ال انات، وس ل ال ل ة ع ت ائ   اإلح
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  الفصل األول:




اني:  الق ال ال   اس ال
ل األو ة ل: أال الاس ن   ال
ع  ق أو ت ة ل ع اتها واألسال ال ع م ة)، وت ا ان أو ص ة  م ات (خ س عة ال الف  إن إخ
ال ال  ام ال ة ن ث على ن لها ت  ، ال ة ال اس اجها م م ي ت انات ال ة ال ات، ون ه ال ه
ة م اض ال األغ في  ه ل ل عام تع جه، و ال  ي ة ال ع م أن   هي:ن
  
ة أوال: اج ال األوام اإلن ام ت   ن
1 : ع ة ن أن ـ ال ا اجيب ف على أنه:  األم اإلن ة ع ح ة ل اصفات مع ة) ض م ل اج ( إن "أم 
ات معا" ح عة م ال ة أو م   1مع
: ع ة إلى ن اج ق األوام اإلن   2وت
اج ..ال انة واإلصالحات، أو إن ال ة  س ات في داخل ال ل ع ة ت  ل داخل غ ع األول: أوام ت
ها. ف م ي ت ام ال ع األق ه األوام عادة على ج ال ه زع ت ة، وت س امها في ال ل إلس   أص
م ائ م سلعة أو خ ات ال ل از  ة إلن ارج ل ال غ اني: أوام ال ع ال ها ..ال ل ة، وم أم ة مع
ة. ائ ه ة ال اعات األثاث واألجه قاوالت وص ة وال س ة واله اج اعات اإلن   ال
مات  اج أو تق ال ات اإلن ل ي تع في ع ات ال س ه لل الءم ة  اج ال األوام اإلن ام ت و ن
ء  د في ض ة ت ل ل  دة ل اصفات م ات أو أوام  ل ه فإن ت على  اء عل ن، و ل ز ة  ر
ي ما ي إنفاقه  ل أم ل فقة على  ة ال ا ال ال ع ال ن على ت ة  اج ال األوام اإلن ام ت ن
ي  ي ت وضعها ع ت ات ال ي ق ة لألم مع ال ال الفعل قة ال ا ه، وم م الي م ر ال على األم و
ة أو ا ل .سع ال   3ألم
 : ة م ل اجي أو  ل أم إن ة ل ا ال ال ن ال   وت
ة، و -  اش اد ال .ال اش ل ال   الع
ة.-  اش ة غ ال ا ال ال   ال
لي. غ لفة األم ال ل إلى ت ها ن اص و ه الع ة ه ي    وع ت
  
ال األوام2 ام ت ة ل ئ ائ ال ئـ ال ائ ال ل ال ال األوام في:: ت ام ت   4ة ل
ة .. اش ال ال اص ال افة ع ل  قل  لفة م ة ت ل وح ل أم ع ه.ع  ي ت   ال
د .. اصفاته وع ل أم وفقا ل ل ح حاجة  ة على أوام الع اش ال ال ل ال ام ت ا ال  ي وف ه
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  الفصل األول:




لها ة ف ت اش ال غ ال اته، أما ال ة. وح اس ل م الت ت ع قا ل ل    على أوام الع
ة .. اجه خالل الف هاء م إن ان تارخ اإلن اء  اجه، س هاء م إن ل حال اإلن ل أم ع لفة  اب ت  ي إح
ها.   أو في نهاي
لة .. ل غ ال لفة أوام الع ة هي ت ال ة ال ة الف ل في نها غ اج ت ال لفة اإلن ام(ت في ذل  )ةغ ال
ارخ.   ال
  
3: ال األوام ام ت ي ت ن ات ال س ا ال ا ات بـ: ـ م س ع م ال ا ال   1ي ه
ها. ي ن ب م ق اصفات خاصة  ائ وض م ات ال ل قا ل اج    ..ي اإلن
اج  اك اإلن ج في م اء ال ع أج ة ث ي ت دة دفعة واح ع ام م اج في أق أ اإلن لفة في ق ..ي ال
. ائ ل لل ة لل ع وجاه لعة تامة ال ح ال ع والف ح ت   خاص ه ق ال
ء  ل ج لفة  اب ت ة ي إح ي اء ع ن م أج اخ ح ت ات وال ائ ال ة ال  لع  اعة ال ..في ص
اء لف األج اعة م هاء م ص ع اإلن ء و ل ال ل ل غ ار أم ال . وص ل ع ث ال ة ال ل   ت ع
  
ا:  احلثان ال ال ام ت ة ن اج   اإلن
1: ع ات ذات  ـ ال س امه في ال ام ال  إس ة: ذل ال اج احل اإلن ال ال ام ت ق ب
ازة  عة أو م ا لة م ة م ا احل) ص ات (أو م ل ق م خالل ع ي ال ال ي اج ال ي اإلن وال
. ال ة ال اج خالل نف ف ر دورة اإلن ، و أن ت ال ة ال اوز ف ة ال ت اج ق ورة إن   2ت ب
ها  ها ع غ اص ال  انها ال املة لها  ة  ا ة ص ل ة، هي ع ال ة م وجهة ن ت اج حلة اإلن وال
حلة ا ل على ال ا ما  ، وغال احل األخ قال م ال ج،  ها ال هي ع ي ي ة ال ا ة ال ل ة الع اج إلن
ج. ل وال اعة الغ ه في ص حلة ال حلة ال وم ج وم حلة ال ل وم حلة الغ ة  3م اج احل اإلن ولل
ا يلي: ها  ج اع ن ة أن   4ع
ام إ ة أق له في ع غ اء ت اج أث عة:  اإلن ا ة ال اج احل اإلن حلة ألخ أ..ال قل م م ة، ح ي اج ن
ع). ج تام ال هائي (م له ال ل إلى ش ى  ة ح ال حلة ال خل لل حلة ه م ل م ن ناتج    و
اج ح ق  احل اإلن حلة م م ة أو م ة في نق اج احل اإلن ا ال اخلة: ت ة ال اج احل اإلن ب..ال
ل ف حلة أو أك وت ات في م ك ال ول. ت ات ال اعة م ل ص حلة أو أك م   في م
ة  مة مع ها سلعة أو خ ع ج  لفة ي ة م اج اج في خ إن ن اإلن ازة:  ة ال اج احل اإلن ج..ال
دت  ا تع ج نهائي، ومه رة م عها في ص مة أخ ل ت اج سلعة أو خ م إلن ة أخ ت اج وخ إن
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  الفصل األول:




ة  اج احل اإلن ة ال ة وح ا ة  اج حلة إن ل م ات، ح تع  لفة ال ي ت ث على ت فإن ذل ال ي
ات،  ح د ال لفة على ع ع ال ة م ق ة  اج حلة اإلن ة في ال اح ة ال ح لفة ال ي ت قلة و ت ة م اس م
حلة إلى  ها في تل ال لف حل ت حلة إلى أخ وت ات م م ح ل ال ح ة.و ت ال حلة ال   ال
ق  ، ل ال اص ال ع وح ع ه ب اج على ح احل اإلن حلة م م ل م ال  اس ت ة  ل ح ت ع
ال  اص ت ن ع ات، ح ت ع ال ا ت ة، و قا ات ال وال ل ل م ع ة لإلدارة في  اع ال
: حلة م شق   1ال
ي... ة: وهي ال اش ال م اص ت حلة ع ال ت  ج( ت اد ) ل ال لفة ال ل في ت ة، وت اش عالقة م
حلة  في ال ال وروات م ر الع ها، وأج ل عل غ ي  ال ة ال ادة األساس حلة وهي ال ة داخل ال هل ال
حل ال ال زع ت حلة، و ت ه ال علقة به وفات ال ل ال ل  حلة و الك آالت ال ات وه ح ة على ال
ها. ان ا ل او ن ال عها    ج
ة ... اج مات اإلن اك ال ال م حلة م ت ارة ع ن ال ة: وهي  اش ال غ ال اص ال ع
. األخ  ال ه ال ها م ه ا  حلة  ل م ل    و ت
  
ة:2 اج احل اإلن ال ال ام ت ة ل ئ ادئ ال ل ت ـ ال ة م أجل  ي اج حلة اإلن لفة ال قة ت
اج أن: ة اإلن ل ع علقة  ال ال اص ال   2ت ع
ة؛ -  اج ات اإلن ل ات والع اثل ال  ت
اق واسع؛ -  ل أو أن ي على ن غ   ال
ة؛ -  حلة مع ها  ل م اك   ام أو م ة إلى أق س  تق ال
اب خاص: ( -  ال ح ة ال ح ح ل ي ت تل ف وفات ال ر، ال اد، األج ة ال ا:  ي عل م
ا:  عل دائ حلة، و لفات).ال ة وال ات الف   ة ال
حلة إما أن: -  ة م اج أ  أن إن
اب  ه إلى ح ل رص ح حلة األولى، ب اب ال قفل ح الة  ه ال ة وفي ه ال حلة ال له في ال م  أ..
اع ة  ال حلة ال ة لها.ال ال ة  اد أول   اره م
الة فإن  ه ال ة، وفي ه ال احل ال ات الالزمة لل ه ال ن خاص ت م حلة إلى م اج ال قل إن ب..أن ي
ة. ل ات ال ف ال ه ت حلة وم ن ال اب م ه إلى ح ل رص ح قفل ب حلة  اب ال   ح
 
ا: أ الف ب ثال ه واإلخ ة وجه ال ة: األوام اأن اج احل اإلن ة وال اج   إلن
الف  ه واإلخ ا د م أوجه ال ام ع ل م ال د ب  ج الف ال ل اإلخ هاي   3:م
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ة في:  .أ اج احل اإلن ة وال اج ه األوام اإلن ا   ت
و ة وت اح ة ال ح لفة ال ي ت ة وه ت اج احل اإلن ف م ال ه اله ة ه نف اج ف م األوام اإلن  ..اله
انات الالزمة. ال   اإلدارة 
ة  ا اب م ر، ح ة األج ا اب م اد، ح ة ال ا اب م ام وهي ح ال ال ة في  ا ات ال ا م ح ..ت
ع. اعة تامة ال اب ال ل، وح غ اعة ت ال اب  ة، ح اش ة غ ال ا ال ال   ال
اه. ا في نف اإلت ه ل ال في  اص ال ف ع   ..ت
  
ل م  .ب لف  ةت اج احل اإلن ة وال اج   في أن: األوام اإلن
ابهة.-1 ة وم احل واح ام ال ن في ن ا ت دة ب ع لفة وم ام األوام م ة في ن ات ال ح   ال
ة.-2 اج حلة إن احل ل ام ال ا ت في ن ل ب غ حل ألم ال ع وت ام األوام ت ال في ن   ال
اب-3 لفة  ع إح اب ال احل ف إح ل ال اقة األم أما في ن لفة ي ذل في األوام ع   ال
اج. لفة اإلن   ع  تق ت
احل.-4 ام ال ال في العادة، و في ن ن قل ة في األم  ات ال ح د ال   ع
وا ع-5 ائ تعاق ل م م ال اء على  اج في األوام ب احل ي اإلن اج في ال ن اإلن ا  عها ب لى ب
عها. قها و ة ل ي ت   ات 
ج.-6 احل ي ذل ع  ال ام ال ا في ن هل ب ل ال اصفات م ق د ال ام األوام ت   في ن
  
اني:  ل ال ق ال ة  ال قل ة ال ي الوال اس ال   ل
ام ال قة األق ض  ف ي ع قة س ة و اب ال ال ل العقالني لل قة ال اإلضافة إلى  ة  ان
اب  ة ل قل ق ال أه ال لها  ف في م ي ت ارة، وال ال ال قة ال ة ولى  غ ال ال ال
ال يال ق ح فة  ه لفة ال ة وال لفة على أساس األن ي ال ق ل م  ا    .، وأ
: أوال:  ال اس ال ة ل قل ق ال ل في:ال   ت
ة ـ 1 ان ام ال ل):قة األق ل اك ال ة ما ب ال العال  (م قة إلى الف ه ال ل ه د أص تع
ي  ن ال العق الف ة  Rimaillinoألع ة لل ان ة ال ب العال ع ال ي، ث  ة العامة لل العل في الل
ار ال  ق ع  ة ال ف ل ها م  دق عل ة، وق ص ن ل  4ة لل الف ي  1948أف اس ال ال و
ة  ح ب ، أ19571ث  1947العام س ة ت ان ام ال قة األق ة فإن  اس ما م وجهة ن م
ام  ة ب األق اش ال غ ال زع ال ات وت ة على ال اش ال ال لها على ال ل ت ة ق ان ال
زع  ل ه ت ، وال اب وس ة دون ح اش قة م ال  ال تق ال ي  ات، ح نع ال
. اب وس ال ح ع اس ال    ال
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  الفصل األول:




ال وأسعار  اص ال ه ع ع  ي ت اس ام م أنه: "ن ة العامة  اس ل ال فه دل ع ان  أما الق ال
ما، لفة مق ة  ال ة أو ن م ع اس ال ات ال ام وح اس ام  لف األق اص على م ه الع ل ه ث ت
ن  ة ي س اك ال قي م م ل ح ان ه م ع . والق ال ال ه ال اص ه زع ع ى ق ت تع
ها ة ن ح ف ال ها ب ا اس ن ك، و  ف م ق ه ان ل ل ب عة وسائل تع ة  م م وح
ل".   1الع
ا:و  ع ه ... إلى ن امها اإلدار ة، ن س ة  ح ال ان ام ال   تق األق
ة: ام رئ زع)، وفي  أق اج، ال ، اإلن زعها (ق ال ات وت ع ال اد وت ر ال م ب ي تق وهي ال
ة م اش ة م مات ص د خ ي ت اك ال ة هي ال ات ال س اخلي.ال ضى الق ال ة م ات رعا   2ل وح
ائفها على  ة و ها على تأد اع ة، فهي ت ئ ام ال ماتها األق ف م خ ي ت ام ال ة:وهي األق اع ام م أق
قل...). انة، ال   أح وجه (اإلدارة، ال
  














ة: -أ اش ار ال ل ال عل ت ار ت مة ألنها م ق مة ال لفة ال ة إلى سع ت اش ار ال ل ال ت
اها. مة دون س ه ال   به
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 : ل رق   03ال
ة ان ام ال قة األق ة ل ض ات ال  ال
ر: ة إلى الرحال علي،  ال ة م ال ل ل ة ال اس ة، (دت)،ال ات في،  ار ق عة ع  .26ص ، م
ع ز ح ال ات  مفات اسوح  ال
ـار   ال
ح 
هـا  ع
ة اشـ ـار م  م
ـار  ةغ م اشـ  م
لفة  سع ت
ج أ  ال
لفة  سع ت
ج   بال
ـة ـام ثان ـام  أق  ةرئأق
  الفصل األول:




ة:- ب اش اء غ ال ع األولي لأل ز فها م  ال ة وعادة ت اش ار غ ال اب وح ال م  نق
اء ح ها إلى أ ع اء ح  ول أ " ج اء، وه ه األ زع األولي له ول ال اد ج ض إع غ ها  ف  و
ج م ب  ة ح ي اش ار غ ال اص ال د ع ع ة  ر أف ام وعلى س د األق ع  على خانات 
ة  اش لها ما دام ت م ة في ت ج صع ام وال ت ع األق ة في  اش خل م ار ت ار م ال
ام زع". لألق ح ال فات ى  لفة ت ة م ام ب م زع ب األق ار األخ ف علقة بها، أما ال   1ال
ة: -ج اش اء غ ال ان لأل ع ال ز ة ال ه ال ام ي خالل ه ة على األق اع ام ال اء األق زع أ ت
ز  ة ال ل ها، وت ع ة م ه األخ فادة ه ة إس ة ح ن ئ ة:ال ال ق ال   2ع وف أح ال
 ازلي ع ال ز ة، و  :تأخقة ال اع ام ال ادلة ب األق مات ال ة ال ئ رة ج قة  ه ال ه
ة  ة ال ة على أساس ال اق قة م ها  ت ي ي ت ام ال ل على األق ل ل م اء  زع األ ت
مات األخ  اك ال م ل ي تق مات ال مات إلى لل م خ ق ة م ال ال  ا اج، ب اك اإلن  ول
مة  ة خ م أ ق ة ال ال ال  مة م م آخ إلى غا ة خ ف م أ ام األخ دون أن  األق
مات  ال م خ غ ت ع تف ة أنه  ور مالح ، وم ال ام األخ ل األق مات  ف م خ مع و
ج ت ال ي .ح ال ال م آخ ال ت ز له إس ، وال  ة أخ ه م  ع إل
 ادلي ع ال ز ل ق م قة ال ة ل اش ة غ ال ا ال ال زع ال قة ي ت ه ال ل ه : في 
مات ام ال مات على أق ام ال ام  أق ل ق م أق م  ق الي  ال اج، و ام اإلن اإلضافة إلى أق األخ 
مات ب  ة، وم ث فإن ال ال قة له وال ا مات ال ام ال ل م أق ة على  اش ة غ ال ا ه ال لف زع ت
ار قة تأخ في اإلع ه ال اهات. ه ل اإلت مات وفي  ام ال ل أق ادلة ب  املة ال فادة ال   اإلس
اتت-د ة على ال اش اء غ ال اش :ل األ اء غ ال ل األ ة ي ت هائ مات ال ة على ال
اس ات ال ال وح ع ي ث  ،اس ع اس في الق ال ات ال ان على وح زع ال الي ال م أجل ق إج




ي  ة ال اش اء غ ال ل على األ اس ن ة ال لفة وح ة في ت ع مة ال ال اصة  ات ال ح د ال ب ع و
مة.                  ه ال ل بها ه  ت
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( ف الق اس ل ات ال د وح ي) / (ع ئ ة للق ال ال ار اإلج اس= (ال ة ال لفة وح  ت
  الفصل األول:




ة ـ2 اب ال ال ل العقالني لل اج على قة ال غ مع تغ ح اإلن ة ال ت غ ة ال و ح لفة ال : إن ال
اب ة ال و ح لفة ال ة زاد ع ال ات ال ح د ال ف ع ا ان ل اج، أ  اس مع ح اإلن ال غ  ي ت ة ال
ة،  اب ال ال ل ال ل  ة ب ع ة فهي ال ة واح ة وح س ى ل أن ال ة، ح اب ال ال ها م ال ن
ل العقالني  ا فإن ال قي ل ا ل م ل الوه ف إلى ت ال يه اب ال ة قة ل اب ال ال
ة. ات ال ح د ال اس مع ع   ال
  
ل العقالني: قة ال أ  اج  م ا أو اإلن عل  ال ة ال ي اب ال ال ء ال قة ج ه ال  به
أث  ة وال ت ة ثاب ح لفة ال ه ت ح  ات وت ب م ال ق لفة عقالني  ل على سع ت ال ح  ، إذ  العاد
ة ا اب ال ال ء م ال ا و ال قى ثاب ال ي غ م ال ء ال اته، ألن ال اج وتغ ، وت 1إلن






اج  ت  اإلن ة ف ام ول ال ع أما في ال مة  ال ق ول ال اد في ال ا االق ت م ال ي
ي نق بها  ة وال س ة لل اج اقة اإلن ال ي  ع اج  ه  اإلن ا ج، وارت ل ما ي ع  ق ت ذل أن ال
ال...، أما  د الع ات، ع ه اقة اآلالت وال ار  ع اإلع ي تأخ  ة ال ة، العاد س ة ال اج اقة اإلن ال
اد فه ال ال ت ا االق قي لل لفة ال ال ات ال اج في الف ا م اإلن ة فعل س لغه ال
. ، أو أك م ال العاد او ن أقل،    وال ق 
االت  أخ ال ل  ة معامل ال اس اد ب ا االق قي م ال ة لل ال اب ال ال ل ال إن ت
ة: ال   3ال
ه رح ( .1 ج ع ا ي اح وه ل أك م ال ة.معامل ال دود ) ال  فائ
الة. .2 لفة الع ى ت لفة ت ه ت ج ع ا ي اح وه ل أقل م ال  معامل ال





                                                           
  116ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص1
  213بويعقوب عبد الكريم، مرجع سابق، ص2
  102علي رحال، مرجع سابق، ص 3
لة  ة ال اب ال ال ال ال ة = ال ة الفعل اب ل العقالني× ال  معامل ال
ا ) / (ال العاد لل اد ا االق قي لل ل العقالني = (ال ال  )معامل ال
  الفصل األول:




ة ـ3 غ ال ال ة و قة ال اب ال ال ل ب ال قة تع أساسا على الف ال : هي  ة ال غ ال
ال و  ة م رق األع غ لفة ال الي ال ح إج ، و اض ال ة ألغ غ ال ال ال لفة فق   سع ال
ة ج  اب ال ال ح ال ة، و س ورة في ال ارات ال اذ الق ل في إت ع ة ال  غ لفة ال هام ال
ا الهام  ة م ه ال ه اإلج قة ح، 1ةالت ح  الي: ااب وت ول ال ة في ال   ل
 : ول رق   01ال
غالل ة اإلس ي ن  ت
ان لغ  ال ئي  ال لغ ال   %  ال
الـ    رق األع
، ...)ـ  م ة، م اد أول ة (م غ ال ال   ال
      
ةـ  غ لفة ال   الهام على ال
ةـ  اب ال ال   ال
      
غاللـ  ة اإلس         ن
ر:           ون،  ال ةناص داد ع ل ل ة ال اس ة ال ال ا ات م ،تق ائ ة العامة، ال   141، ص1999، دار ال
  
ج ثالثة حاالت: ول ت ا ال   ح ه
ل  ة ل س ة ال ي تغ ع ة ما  اب ال ال ة أك م ال غ ال ال حالة رح: أ أن الهام على ال
ارفه ة.م اب ة إ ق ن ة وت اب   ا ال
ة  س ة ال م تغ ي ع ع ة ما  اب ال ال ة أقل م ال غ ال ال ارة: أ أن الهام على ال حالة خ
ة. ة سل ق ن ة وت اب ارفها ال   ل
ارة: أ ة. حالة ال رح وال خ اب ال ال ة مع ال غ ال ال او الهام على ال   ت
 
ة ـ4 ار ال ال   قة ال
ة ار ال ال ي ت أساسا ال ة، وال وف مع لي في  ي وع ما على أساس عل دة مق ال ال : هي ال
ة ال الفعل اس وض ال ة2ل ة مع ة في ف س ا ال ة ن ا ف م ارة به غة م اس  ، وت  و
ها،  ام ق ب اتها في ت ان راتها أو إم اص ق ة ع ة و ق فعال م  اء مقارنة ب ما  إج ا  وه
ة. ل ول تار ق جهة لل قة م ه فهي  ل، وعل د م ق ، وما  ال   3ال
  
  
                                                           
  136-135ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص ص1
  227بويعقوب عبد الكريم، مرجع سابق، ص2
  162-161ناصر دادي عدون، مرجع سابق، ص ص3
  الفصل األول:




ة ار ال ال اف ال ة أه ة ال ح لفة ال ة وخف ت ارة في رقا ال ال ف األساسي لل ل اله : ي
ة ب اف ة ال ة ل ة، إزداد  ك س اف ال ق أه ة في ت ة اإلدارة العل اد أه ات، ل مع إزد س ال
ة: ال االت ال ة خاصة في ال ل أه ات ت افها و سع أه ارة وت ال ال ام ال ام ب ن   1االه
 ارات؛ اذ الق ة وت قا ة في ال وال اع  ال
 ال انات ال ل على ب عة في ال اد على ال اإلع ، وذل  اس ق ال لفة في ال اض ال  لألغ
ة؛ ال الفعل ع ال ورة ل ة ال ار إلى نها ل اإلن ة ب قا على أس عل دة م ارة ال ال ال  ال
  ر امل اله ل ع عادها  اس ا  لفة وه ه ال ه ه ن عل ا  أن ت لعي  ون ال ة في تق ال اع ال
فاءة.وا م ال اف وع  إلس
  2اإلضافة إلى:
 ؛ ال د إلى خف ال ة ذل ي ، ومعال ال ام ال ة في إس فا م ال ا ع اف م  إك
  ارة وعلى ال ال اد ال ما ع إع د مق ج ت ا ال ال ه مات، ألن ت ات وال ع ال ل ت ه ت
ة.    أس عل
  
ار  ال ال قة ال ات    ة:خ
ة  )أ مة مع ج أو تق خ اج م ارة إلن ال ال اقة ال ي  ن  ؛ت  :ايليوت
  : ول رق   02ال
ج أ) ة (م ار ال ال   اقة ال
ة اش اد ال لفـة  ال ة  ال ل ة ال ـالـي  ال   اإلج
A         
B          
C          
          أخـ 
اش ل ال           الع
حلة (           )1م
حل           )2ة (م
ة غ ة م ع إضا ال ص           ت
ـة ة ثاب ع إضا ال ص           ت
ة ار ال ال الي ال  XXX        إج
ر: و دردر، ال ة، محاسبة التكاليف مدخل إتخاذ القراراتزه ع د ع ، ال خ لل   192، ص 2013، دار ال
  
                                                           
  31- 29، ص ص2006، دار الثقافة للنشر والتوزيع، األردن، محاسبة التكاليف المعيارية رقابة وإثبات ة، رضوان حلوة حنان،جبرائيل جوزيف كحال1
  201، ص2013، الشركة العربية المتحدة للتسويق والتوريدات، مصر، محاسبة التكاليفمحمد تيسير الرجبي، 2
  الفصل األول:




ارة لل لفة ال اقة ال ه ال د م خالل ه ع م خالل ت ال وال ال  اص ال له م ع ج وما ي
، و  ار ع ال ل ال ل ومع ارة ألداء الع ة ال ار وال ع ال ارة ع ال ات ال ي ال ت
ات  ي ق ل اإلدارة م خالل ال ها م ق ي   1:م خاللت
وفات .1 اش وال ل ال ة والع اد األول قع لل ع ال ة. ال  اإلضا
اد. .2 ام ال فاءة إس  م 
3. . ا ي م أو ح ال ة وتق اش ال الغ م ي ت  تق
مات  )ب عل انات وال ف ال راء القادر على ت ل ال عاي على  ي ال ة ت ول : تقع م عاي ي ال ت
ال الغ م ع وال فاءة وال قع لل ال ال اصة  ورة ال ة:ال ل ه الع ل ه ة، وت   اش
ة. اد األول لفة ال   ت
. اش ل ال لفة الع   ت
ة. اش ال الغ م   ت
ي ـج افات) ت افات :االن الفاتهي تل  االن ان  االخ ة إذا  اب ن إ ة، وق ت ي ق ة وال ائج الفعل ب ال
ال الفع ي أن ال ع ة ما  ي ق ل م ال ة أف ائج الفعل ة ال س اح ال ة أ ن ي ق ال ال ة أقل م ال   ل
ة في  س م ت ال ة أ ع الة الع ة في ال ائج سل ن ال ر، وت ق فها ع ال ال ال   في ت ت
  
الي: ال افات  ي اإلن قا، و ت رة م ق رة ال ال فها  ال   2ال في ت
  
اد: أوال   : ال
  
وق األسعار: ..   ف
  
او       أو ت
  
  
ات:.. وق ال    ف
  
او      أو    ت
  
  
                                                           
  192، ص 2013، دار المريخ للنشر، السعودية، رات (التكاليف المعيارية وتحليل اإلنحرافات)محاسبة التكاليف مدخل إتخاذ القرازهير عمرو دردر، 1
  230-228بويعقوب عبد الكريم، مرجع سابق، صص2
ة) ار اد ال ة ال ة = ( ال وق اإلج ة)–الف اد الفعل ة ال )  
ة  ة الفعل ع ال× = (ال ) ال ة  –ار ة الفعل ع الفعلي)× (ال  ال
ة)  ة الفعل ار × = (ال ة ال ح ة الفعلي) –(ث ال ح  ث ال
اد  ة لل ار ة ال ) × = (ال ار ع ال اد  –ال ة لل ة الفعل )× (ال ار ع ال  ال
 ( ار ة ال ح ة × = (ث ال ار ة ال ة –(ال ة الفعل  )ال
  الفصل األول:




ة. اش ا: ال العاملة ال   ثان
..: ق اف في ال   إن
  
  




ة اش ار غ ال افات ال ا: إن   ثال
  
نة: .. ة ال ان وق ال   ف
   
  
  
او أو   ت
  
  
ة:.. اج اقة اإلن وق ال   ف
  
  
ة .. فا وق ال ة:ف اج   اإلن
  
  
ة ار ال ال قة ال ب  ا وع ا  :م
ها:-أ ا م ا ارة م ال ال ب ال ق أسل ا:  ا   1ال
ها. اجة إل رة ع ال مات الف عل ل على ال   ..ال
ات. ول ي ال افات وت ل اإلن ل غالل وذل م خالل ت و اإلس ل على ت ش   ..الع
  
  
                                                           
 ، أطروحة دكتوراه، كلية العلوم-وكالة بسكرة- أساليب مثلى لترشيد تكاليف الخدمات العامة دراسة حالة مؤسسة إتصاالت الجزائرزعرور نعيمة، 1
  99، ص2014االقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
 ( ار ع ال ل ال ق =(مع ق ال ة × ف ار ة ال ة) –(ال ة الفعل  ال
ة)  ة الفعل ع = (ال ل ال وق مع ار × ف ع ال ل ال ع الفعلي) –(مع ل ال  مع
ة) ة الفعل نة) / (ال ال ال ع ال اعة = (م نة لل لفة ال   ال
ة اعة)/ (ال ة لل غ لفة ال ة)] = [(ال ة الفعل ة / ال ال ة إج ال ثاب ة)] + [(ت  الفعل
ذجي)  ل ال ل ال اقة الفعلي × = (مع ) –(م ال ار اقة ال  م ال
ذجي)  ل ال ل ال ة × = (مع ات الفعل ح اج ال ار إلن م ال م الفعلي) –(ال  ال
  الفصل األول:




ة تق ا ان ة على وضع ..إم اع الي ال ال اصة بها، و افات ال ل اإلن ل اج وت ال أل ح م اإلن ل
ة. ي ق ازنات ال   ال
ها:-ب ب؛ م ع الع ل م  قة إال أنها ال ت ه ال مها ه ي تق ا ال ا ب: رغ ال   1الع
 اج ج إن ي ال ت ات ال س ارة في ال ال ال ب ال ة ت أسل ة صع ع األن ا وفي  ا ن
ة؛ م  ال
  ح غ ارة  ال ال ة ع  ال قا ب ال ار فإن أسل ة في وضع ال ا قة ال اعى ال إذا ل ت
ا؛  م
 ة؛ ارات غ سل اذ ق د إلى إت ة فإن ذل ي ابها ال افات وأس ي اإلن قة في ت اعى ال  إذا ل ت
 احي اعى ال ال  إذا ل ت ب ال ار أسل د ذل إلى إنه ارة س ال ال ة في ت ال ل ال
ارة؛  ال
   ل ادات، ل ة على اإلي قا ال ، وال يه  ال فق ة على ال قا ال ارة  ال ال ب ال يه أسل
ه ة عل قا ادات وال ات لإلي ي ضع تق ة ل ي ق ازنة ال ب ال أسل عانة   ا.اإلس
  
: ال اب ال ة ل ي ق ال ا: ال ا (ثان لفة على أساس ال ي ال ق ل م  ل في  قة ABCت ) و
الي: ال ا  حه ان س ش فة والل ه لفة ال   ال
ة:  ــــ1 ال على األن ام ال ات ن ع ال ها ت ي م ب ام وال ا ال ر ه ه امل إلى  ي م الع أدت الع
ده ة وتع اش ة غ ال ا ال ال ا ارتفاع ال اق، و اح األس ات وانف س ة ب ال ي ة ال اف ا، ال
ة  ال على أساس األن قة ال مة ل ق فات ال ع اج، وم ب ال ال اإلن ا في م ج ل ة إلدخال ال ك
  مايلي:
ة 1ـ1 ي على األن ال ال ام ال   تع ن
ع  لفة .. ال ة لل ة في أو س ة ال ا م أن ل ن ة ل اش ال غ ال ع ال م على ت ق األول: "
)cost pools د ل ت الت ت ج مع مة  ق مة ال هائي أو ال ج ال ال على ال ه ال زع ه ) ث ت
ة" ة على العالقة ال جهات م ات أو م  2ج م
اني: "ن ع ال ل .. ال ل لفة م خالل ت انات ال اب ب قة في ح ق م م ال عى إلى ت ام 




                                                           
  351- 350هاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه محمد، مرجع سابق، ص ص1
2T.CharlesHorngren and others , Cost  Accounting Managerial Emphasis, Prentice hall International, 10th edition, 
New Jersey, 2000, p 140 
  الفصل األول:




ار  م تل ال ي ت ة ال مة واألن ارد ال هائي وذل م خالل ال ب ال ج ال ا ما وال د، وه
ا على زادة األراح" ة وتأث ة األك فعال ات واألن امها على ال ة ت إه س   .1اع ال
ام  : "ن ال ع ال ال ع  ال على  ABC.. ال ة لل قل ة ال د إلى ت األن قة تق ه 
ال لفة، إذ ي ت ال ة لل اض أساس أغ ة  ارد األن لفة ال ى ب ة أو ما  اش ة غ ال ا  ال
فادتها  ل اس ع ات وفقا ل ة على ال ه األن لفة ه ها وم ث ي ت ت فادت م ي إس ة ال على األن
ة" ه األن   2م ه
ام  ف  ن ع ع: " ا ع ال ة ABC.. ال س ارس في ال ي ت ة ال ل األن ل م ب ق ام  ث ي  أنه ن
ا على ح ل ن ة ل اش ال غ ال ع ال ال ات ل ت ة أوال ث ي ت لها على األن ، ح ي ت
ه" م  ض ال ت ائ وذل ح الغ مات أو ال ات أو ال ة على ال   .3األن
ة م  اش هل م ات ال ت قة ه أن ال ه ال أ األساسي له ه فإن ال ه وعل ة، وه هل أن ا ت ارد ون
ات (أو  ة ب ال ة هي حلقة ال األساس ا األساس فإن األن ارد وعلى ه هل ال ي ت ة هي ال األن
ارد. ) و ال لفة آخ ض ت   4أ غ
ام: ا ال ة له ئ ائف ال   5وم ال
ة على أداء ا رتها الفعل ة وتق ق س ارد ال اس م ي و لفة؛أ.ت ة ال   ألن
الفعل؛ ي ت أدائها  ة ال ل األن ل   ب.ت
ة؛ فة لل ة وأخ غ م فة لل ة م ة ما ب أن   جـ.ت األن
غلة؛ اقة غ ال لفة ال ل ت لفة و ة ال لفة األن ي ت   د.ت
لفة؛ اص ال ة مع ع ة مالئ ي لها عالقة س لفة ال ات ال ي م   هـ.ت
ام  إس ات)  ل ات والع ، الق ائ ات، ال ل ال لفة (م ة ال الئ امل ال لفة على الع و.ت ال
لفة. ات ال   م
ها: اضات أه لة م اإلف ام على سل ا ال م ه ق ا    6ك
ال ه ال وث ه ارد ه ال  ح ه ال اء ه ارد وأن إق هل ال ي ت ة هي ال   ؛أ.أن األن
ة؛ هل األن ي ت ات هي ال   ب.أن ال
ام  هالك وال  اإلنفاق؛ ABCج.أن ن ام  اإلس ا ال هالك ول إنفاق، وأن ه ذج إس   ه ن
  
                                                           
  22-21، ص ص2000، الدار الجامعية، القاهرة، محاسبة التكاليفهاشم أحمد عطية، 1
  99إسماعيل حجازي، معاليم سعاد، مرجع سابق، ص2
، المجلة بيدراسة وتطبيق أحد النماذج المقدمة لنظام التكاليف على أساس األنشطة في مستشفى غزة األوروماهر موسى درغام، خليل إبراهيم شقفة، 3
  12، ص2009، مصر، 29العربية لإلدارة، العدد األول، المجلد 
  99إسماعيل حجازي، معاليم سعاد، مرجع سابق، ص4
  283، صسابق المنعم مبارك، عطية عبد الحي مرعي، مرجععبد الحي عبد الحي مرعي، صالح الدين عبد -راجع: 5
    237، ص2013، مكتبة الوفاء القانونية، اإلسكندرية، لتكاليف لألغراض اإلدارية مدخل إدارة التكلفةمحاسبة اصالح الدين عبد المنعم مبارك، -           
وتحليل سلسلة القيمة كأداة لخفض تكاليف القطاع المصرفي دعما لقدرته التنافسية في ظل األزمة المالية  ABCالتكامل بين نظام حنان جابر حسن، 6
  20-19ية، جامعة حلوان، مصر، المجلد العاشر، العدد األول، ص ص، مجلة البحوث المحاسبالعالمية
  الفصل األول:




اسها  أنه  ها و ي ي  ت ة ال ي م األن ج الع ارد وت هالك ال ات إس ي م م ج الع د.ي
ع ي م م ي الع ؛ ت لفة واح ع ت ال م م لفة ب   ات ال
ة  عة م األن ا واح فق أو م ل ن لفة  ع ت ل م ى أن  ع ة،  ان لفة م عات ال ه.أن م
ة؛ ان   ال
. ا اما مع ال ة ت اس ة وم غ ن م لفة ت ع ت ل م ال في  ع ال   و.أن ج
  
ام خ 2ـ1 ام أنABCائ ن ا ال ائ ه   1ه:: م خ
احل  ان ال ح، وذل ب قة ووض ال ب ة ل ال س احة أمام ال صة ال اع في تع الف أ.
لفة  فها، وأن ت ت ه وت اه في ت ي ت ة ال ا األن مة و ج أو ال ي  بها ال ات ال ل   والع
ع ة و ال لفة اإلج د إلى ت ال فه س ا أو ت ب أ ن ا األسل د ه ف وس وج  ذل ه
ة. ة العال اف ات ذات ال س صا في ال   وخ
ب ي  ا األسل ة ه اع لفة و ده ل ال ن جه ل العامل ق األداء، ح ي ع أداة فعالة ل ب.
ها. ل م ف على  ة وال ي األن   ت
اع  س في زادةج. اذ ال ة وات لفة أداء األن قة.ت مات د مه م معل ق ا  ة ل ارات ال   ة للق
م  اص إدارة ت ف ع ل ت ا ي ها، ل ة وت ة على ال اه في تع األراح م خالل ال د.
ب. ا األسل   إدخال مفا ه
ارد واأل ي ت ب ال لفة ال ات ال اد على م ال م خالل اإلع ع ال ة، ث ب ه. م ت ن
ة. اش ار غ ال قة في ت ال ادة درجة ال ح ب ا ما  لفة وه اف ال ة وأه   األن
ة وم  عة األن الءم مع  ة  ت اش ار غ ال ل ال ة  ي ام على أس ع ا ال ع ه و.
اج م وق ة اإلن ل ف في ع ة وف ما ص ارد ال هالكها لل ة ي  اس ، أو أس أخ مالئ وجه
ة. ل األن لفة ل اف ال ام أه ار اس ال ومق ة لل ة ال ار األن ج ع إ ل ال  ها م م ي   ت
ي ت  ة ال ا اعات ال اناته خاصة في الق اعات، وق أث إم ل الق ام مع  ا ال الءم ه .ي
ة في  ي ا ال ج ل امها لل س اس ا ال ل م ه ام ان ا ال ام ه اقع إن إس ، وفي ال ع وال ال
اعات أخ  ات وق ا   ث ع على ن
ل األساس  ة ال  س قه مع ت ال ا ا  ت ال  ة ال اس أ األساسي ل ام ال ا ال ز.حق ه
اب  ا ال جات، ه ل على ال ورة لل ة ال ل األن ارد ل هالك ال ال واس ع ال ح ب
ة  اد ال اه في إ ي ت ة ال ي األن ى  ت ها ح ت ة وعادة ت ل األن ل ة ض وت ل اف ع و
ة. اف رتها على ال ل ق ف احا  ة ن س ق ال ا ت ه ها، و ها وزائ م ة وم س الح ال افة ل   ال
  
                                                           
  166- 165، ص ص2008، دار النور للنشر، عمان، (قضايا معاصرة)التكاليف المتقدمة إسماعيل يحي التكريتي، 1
 
  الفصل األول:




ا 3ـ1 اف ن ل أسل  إن :ABCم أه قة في ت ف إلى إضفاء م م ال ا يه لفة على أساس ال ب ال
ل  ة ت ة واألن ل م األن ل ال ي ت ة هي ال ح ه ال ار أن ه اع ا  ة ال ح ة ل اش ال غ ال ال
ا  احة  ارد ال ام ال اء وس ة على إق قا اء ال ل إج ه ف إلى ت ا يه ارد،  ل م ال اع في ال
مة  ج أو ال لفة ال ي ت الي ت ال فاذها، و لفة في رحلة اس ال ال اص ال قي لع ف ال اء ال إج
ج أو  فة ن ال ال ث مع ة لل ة ال قة ع األن ة ود رة واض ة ص س اء ال ة إع ة ن ل ال
ا على ح ل ن مة م  ش1اال اإلضافة إلى ت خل  ،  ع  ارات ال ها ق ي م أه ارات اإلدارة وال الق
ة. اف وف ال اجهة    ل
  
ة  4ـ1 يفي  ABCأه اع ال ةإن  :الق دة  غا ة وج ف لفة م ة ب ة ص اع ه تق رعا ا الق ه
ال وت ة ج  م ض ال ام رقا د ن ا ال ب م وج ل، ل ق هام رح معق ة مع ت ق ثالثة عال
ص ال ال  ان ف اردها، و ة م تع م س ل فعال، ت ال لفة  لة في: إدارة ال اف م أه
ة  ي على األن ال ال ة ال اس ام م اف إال ب ن ه األه ق ه ة، وال ت ل غ ات ال ل للع
ات  س ةال فائ رة على  اإلس ه م ق ع  ا ي ا ل ا م جهة، ن لفة ه ات ال ة وم ل وفه األن ل ت
مة  عة ال ة وس ا ب ل ون ض وال ق الع أث  ) ال ي هل (ال ار ل ال وأن أساس اإلخ
ضاها،  مة ل ق ماتها ال ع خ ة ل الئ ق ال اد األس أو ال ورة إ ، ما زاد م ض مة م جهة أخ ق ال
ة ت ن اع على إن أه نه  ي ت في  اع ال ة في الق ي على األن ال ال ة ال اس ام م
ضى وأن  ة لل ة ال عا مة ال ق خ ها ل ارس ي ت م ة ال اءات أو األن ال وف اإلج ي ال ت
ة: ال االت ال اع في ال ام ت ا ال جة م ت ه مات ال عل   2ال
اس وت  ة أ/  س ام ال ةفاءة أق فائ لفة خاصة اإلس ص ت ال ي ف ، وذل ع  ت
مة  ق ارد ال ات ال ة م ا لفة ل ات ال ات ل ي اد على تق اإلع ة، وذل  ائ ة ال األن ة  ت ال
ار. اس ا  لفة ال اهات ت عة إت ا   وم
ة، خاصة ال ح ملفات األن ض ي وت اج ب/ ت ق إس ف وذل ع  ا اآلخ ال ا ال  ال
املة. دة ال ال إدارة ال ا في دع اإلدارة في م ه اد عل ا واإلع لفة ال ات ت مات ع م   معل
جات  لة ال اذج ت اء ن ة ل مات مف ف معل ي، وذل ع  ت ات ال وال اإلس ج/ إدارة ال
ة ووضع ا س ام داخل ال ازنة وعق مقارنات ب أداء األق ةل فائ   .اإلس
ارها. مة أو اس ائل أداء ال ار ب ب اس لالخ أساس م ارات ع  م اإلدارة  اذ الق   د/ إت
                                                           
) كأدوات إلدارة التكلفة ABCة وفقا للنشاط () والتكلفTCالتكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة (خالد محمد أحمد عبد هللا، فتح الرحمن الحسن منصور، 1
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  224-223، ص ص2015السودان، 
المؤسسات ) على تعظيم الربحية، دراسة تطبيقية على abcالتكاليف المبني على األنشطة ( أثر تطبيق نظام محاسبةأشرف عزمي مسعود أبو مغلي، 2
  41- 36، ص ص2008، رسالة ماجستير في المحاسبة، جامعة الشرق األوسط للدراسات العليا، األردن، الخاصة بمحافظة العاصمة عمان اإلستشفائية
  الفصل األول:




ارد، هالك ال ة إس جات وفه  ال ال ل ت ل لة ت اع على سه ا  لفة وال م  ه/ ال ب ال
ة. اف ة خاصة في حالة ال مة ال ة أداء ال ات ب غ اجهة م اء على م راء واأل رات ال   وت ق
  
ام  5ـ1 مات ن مات ABCمق ق لة م ال ام على ج ا ال م ه ق ها:    :م
ة: ة ح ي تق أوال: األن ال على أساس األن قة ال ه  عة م  تع ج ة إلى م س ال
ام األ ي أن ن ع ة ما  ان ة ال ار  ABCن ة في إ ا ة ال لة م األن ل لها  ة  س م ال ق
ح ض فة ب ات مع ل عة 1ع د أو م م بها ف ق ي  ة ال هام األساس عة م ال ف على أنها: "م ،وتع
خ ارد (م جات) م خالل ال ات (م اج ال جهة ن إن دة م ات م ام خ ن اس ة ل الت) وم
ة، 2داخلي أو خارجي" اد ة االق س ل ال ي أدائه داخل ال ل الع ي ت ات ال ل عة الع : "م ا تع  ،
لفة واح  ام م ت ى  إس ة ح ان عات م فها إلى م إعادة ت ام  غي ال دها ي ع ا ل ون
ة لها" ة 3ال اس ام م فة ن ا أن فل احة ، و ارد ال م على أساس أن ال ة تق ي على األن ال ال ال
ة ( س ة لل س ةال فائ ة، اإلس ه األن قة ب ه ف لفة، فال ب م ال ها ال ارسة أن امها ل ) ي إس
ة: ي ها وف أس ع   و ت
  
ة ت  رجاألن ة ت ايلي: :هاوف خاص ن    4و
  ة ت ة م ةأن اش ضى) م ات (ال ح اد ال ل ال مة، ح ت ة ع تق خ ه األن ث ه : وت
ف  فى س احة لل ارد ال ام ال أن اس ي  ع ا  ة م اش ر ال ات واألج هل ة أو م ة م أدو اش ال
ضى اد ال ة مع أع ه األن ال ه ضى، و ر ت اد ال ادة أع ة ل او ة م داد ب ل سهل  ت
ة. ه األن هالك ال له ام أو اس ادا إلى اس اش إس   وم
 (ضى ات (ال ح عة م ال ة ت  ها أن ي ي ة ال ال األن ة : وهي ت س ال
ة فائ ء  اإلس ه أدوات الف وال لل ها ت ل ي م أم ضى، وال عة م ال مة ل ق ال ل
ات ال ل اصة ع ة ال ع ات ال اعة ال ة ف ال و س ةال فائ ماته،  اإلس ه أو  ع  لل
د  ا زاد ع ل ة، ف اح عة ال ضى) ض ال ات (ال ح ع ال ة ل ة م لفة هاته األن وتع ت
ة. ه األن ارسة ه لفة م ها ازدادت معها ت م اد خ عات ال   ال
  اإل ت  ة ت ل عامأن ضى)  اج (ال فقها ن ي ي ة ال ال األن ة : وهي ت س ةال فائ ع  اإلس ل
ه ه  وت عات م ه د ال ه أو ع م اد خ ضى) ال ات (ال ح د ال غ ال ع ع ة  مة مع  خ
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ها لل ق ا أك م م ها لل مة وف ق مات ال ق لل لفة ال ها ت ل ي م أم ات، وال ح اصفات ال
مها  ق ي  مات ال د ال ع ع اد وت ازد ة  ه األن ال ه داد ت دة ح ت قاي ال ة وال س ال
ة فائ   .اإلس
 ) ة س ال ة  ت ة م ة أن س ةال فائ لاإلس ات )  ل ع ع ة الالزمة ل : وهي تل األن
ة ل عل م ع ي ت ة اإلدارة ال ة ال ف ال ة  س ل: روات  ال ة م مة م اج أو تق ال اإلن
ال  ة ت ت ع ...، ول افة واألم ة واإلضاءة، ال ف ات واآلالت، ال ع انة ال ال اإلدارة، ص ع
لغ  ها  الي ي ح ال مات و ات أو ال ع ال ال عامة ل ها على أنها ت ة ي معال ه األن ه
خل  ة ال الي م قائ ائيإج ل ع ها  ة، أو ي ت ال ف اج  ع خ اإلن   . 1ل
 ا ة  ت ة م ن أن ل األنف.ل ات ت ل ل ع ، م ضى) مع ائ (م ة ب ت ة م   : هي أن
  
فها ي ت ة ال ة ح ال ج أو ت األن ة لل ة ت  ة إلى أن ام األن ا ال ف ه  :
غي الع مة ي غي ال الي ي ال مة و ج أو ال ة لل ة أخ ال ت  ها، وأن ها وت ل على ت
د إلى: ه ي ام  ان ال ة إذا  ا ذا  ع ال ة،  ه األن عاد أو ت ح ه ل على إس   2الع
   1. هل مة م وجهة ن ال لعة أو ال ة لل   .إضافة 
هل ال2    لغ مع مقابل تل اإلضافة..كان ل ال   ة في دفع م
ة م  د ر ل وج ا ت مة  لعة أو ال هل ال ة ت م وجهة ن م ا اإلضا ة ال أ أن 
ان  ف بها ال ي ال ي ة األخ ال ه فإن األن اء عل ه اإلضافة، و ة ه فع سع أعلى ن هل ب ال
ة ل له ف أن قان ت ا افة.ال ة م   ا 
  
لفة:  ة ال ا: وح اء ثان ال س ل ال ع وت ة ت ة أهي وح مة) أو وح ج أو خ جات (م ة م كان وح
ه لف اد ت يء ال ق ع ال فة) وتع في نف ال ة (ق أو و ن:3ت   4، و أن ت
 ي م أجلها ة ال هائ مة ال ج أو ال ة: أ ال لفة نهائ ة ت ه وح ائ ز خ ، وم أب ال أنه  ت إنفاق ال
ها عادة  ال ي مقابل ع أن ت ت ة  س له خارج ال ال ب م ال ق س  س أو غ مل أصل مل
ادات.  إي
  اق فعة داخل ن ق م ف ت ال به ف ت ة و س ا ي داخل ال ة: ه ن س لفة م ة ت وح
ال ا ه ال ة ذاتها،  س . ال ون العامل ا إدارة ش   في ن
  
                                                           
الحكومية الفلسطينية في قطاع  المؤسسات اإلستشفائية) في ABCف المبني على األنشطة (مدى توفر مقومات تطبيق نظام التكاليماهر موسى درغام، 1
   703-702، ص ص2007، الجامعة اإلسالمية، غزة، 23، مجلة العلوم االقتصادية واإلدارية، العدد األول، المجلد غزة
  205محمد أبو نصار، مرجع سابق، ص2
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  78، ص2006، الدار الجامعية، اإلسكندرية، ) لالستخدامات اإلداريةABCمحاسبة التكاليف على أساس األنشطة (ح عطية، أحمد صال4
  الفصل األول:




لفة ا: م ال ا ثال لفة ال لة ال ب ت لفة، وه وس وث ال د إلى ح ه ال : ه ال ال
لفة  ات ال ا ت م  ، ا جات ال ع م ي  اس  الي فه م ال مة) و ج أو خ جات (م وال
ن مقاي  ا ما ت دها وأنها غال ع ي ب ل اآلالت...، وج د ساعات ع ، ع ات الف د م ل ع ة، م
ام  ام (ن ا ال ة ه اح وفعال لفة.ABCال أن ن ات ال ع إلى ح  على م سالمة م  (  
ة: ال وض ال ال على الف ات ال م م م مفه ق   1و
 اسه؛ ه و ع ي ن ا ما  وصفه وت م ب ة تق س  ال
 لال ي ي ة ال ال اسها؛ة ال   ( ا لفة ال ا (ت  ها ال
 ؛( ا ة لل ل امل ال لفة الع ا (ت خالت ال د إلى زادة أو ت م ) ت ا (ال جات ال  م
أتي: لفة ما  ات ال ار م اعاته ع إخ ا  م   2وم
  اصة بها؛ انات ال ل على ال لة ال  سه
 ن قا اس؛أن ت  بلة لل
 ؛ ل دق مات  ل ال ة م ق هالك الفعلي لألن اس اإلس رة ال على   ق
 لفة؛ ات ال داد م ادتها ت ، ح ب ال انات ال ة في ب ل قة ال  درجة ال
 عها؛ ادة ت ات ب د ال داد ع مات، ح ي ع ال  درجة ت
 ال األن الي ت ا إلى إج لفة ال ة ت ال ن الي ال ة إلى إج ع األن ة  ان ن ة، فإذا 
ن  ه أن  لفة، وال ات ال د م ع ة األخ فال داعي ل قارنة مع األن ال ة  ة صغ ة ن اإلضا
. ا ا ال لفة له عة ال ا مع م لفة على درجة ارت  م ال
ال وت ة ال حلة معال لفة ح م ات ال : فيف م ع   3م
م  .1 الي  أن ت ال ة، و ة األن اس ارد ب ام ال ات الس حلة أولى: وهي م لفة م ات ت م
ارد. ل ات ال ا م ها أ ل عل ة و األن ارد  ال ال   ت
ال .2 ات)، و مات (ال ة ال اس ة ب فاذ األن ات الس ة: وهي م ان حلة ال لفة ال ات ت الي  م
ة. ات األن ا م ها أ ل عل مات، و ال ة  ال األن م ل ت   أن ت
  
ال ة ال عا: أو ها ه ما را فادة م فاوت ال في درجة اإلس ال وال ة لل ة ال د األن : إن زادة ع
مات هالك ال ال على أساس ن إس ة لل ي أو ة ت وز ف ة  أد إلى ب ارد األن داة م م ال
                                                           
، رسالة ماجستير تخصص محاسبة ) في الجامعات الفلسطينيةABCإطار مقترح لتطبيق نظام التكاليف المبني على األنشطة (صالح مجدي عدس، 1
  29، ص2007غزة،  وتمويل، الجامعة اإلسالمية،
، رسالة ماجستير، مدى توافر مقومات تطبيق نظام التكاليف المبنية على األنشطة في المصارف الوطنية العاملة في قطاع غزةطلعت ممدوح بارود، 2
  273-272، ص ص2007تخصص محاسبة وتمويل، الجامعة اإلسالمية، غزة، 
  273محمد سامي راضي، مرجع سابق، ص3
  الفصل األول:




ف على أنها: " ة، ح تع س ال لفة  زعها ال ا ل ه ة ت اش ال غ ال ه ال ع  لفة ال ت م ال
" لفة واح ام م ت اس لفة  لفة ال اف ال  .1على أه
ة: ال ات ال ال م خالل ال ة ال ي أو   2و ت
 هالك ا ي ن إس ة؛ت مات م األن  ل
  ة ذات ال لفة األن ع ت قا، إذ  ت دة م ال على أساس ال ال ة ال ي أو ت
اثلة ؛ ال لفة واح   في وعاء ت
  الت ي مع أساس ت اح  عاء ال ال ا  لفة أل ن ات ال ام أح م : ي إس ال ة ال ل أو  ت
ا ل ه ل ت اد مع عاء على م إلع نة لل ة ال ال األن ع ت ة م ق عاء  ار ال لفة ال   ال
عاء ة ال ال أن ع ت   م
عاء = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ل ال ل ت  مع
ار لفة ال   م ال
  
  ال على زع ال اث ت د أح فادتها م ع ء م اس ة على ض ل األو الت ت ام مع اس مات:  ال
ل وعاء. ة ل ال ار  لفة ال ات م ال ل  أو ع
اثلة م ح ن  ة ال ال األن ع ت ة في ت ي األو ة ت ل ة لع ة ال الي ت األه ال و
د إلى  ا ي هالك في وعاء واح م ء اإلدار خاصة اإلس ه وت الع ف ال ة. ع ت د األن   تع
  
ارد ا: ال ل خام ي ت لفة ال وث ال ل أساس ح لفة و ة ال جه ألداء األن اد ي : وه ع إق
مات. ة وال   3على األن
  
ام  6ـ1 ات ت ن ة: ABCخ مة ال لفة ال ي ت ال ل ة ال اس ام م ي على ل ن  ال
ة  ات األن س ةفي ال فائ ة: اإلس ال اءات ال ع اإلج   ال ب م ت
حلة األولى أ: ال لها: ي ل ة وت ي األن ام  ت ال وفقا ل اب ال ة  ABCح افة األن اء  إح
ة  ه األن ها ه هل ي اس ارد ال ا ال ة و مة مع ج أو خ اج م ات الالزمة إلن ل ا والع القا م ن إن
هائي. ن ال مة لل ج أو تق ال ل ال ة ت اد إلى غا الم ال   4إس
: ض أساس ا ن ف لفة، وه عات لل ل م عها على ش ل ت ة ي ع األن ا أن ت   5ك
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ه األنإأ.. ) أ أن ه ا ل ن ة (داخل  ان ال م ة أع لفة هي ن ع لل ل م ال في  ة لها ن ال
ح. اح ال ا لل او ا م ن معامل االرت ما  ام ع ان ال ث ال تفعة، و ة م ا   عالقة ارت
غ ب.. لفة  أن ت ع ال ال في م ل ال : أ أن  ا ا مع ال د اس  ع ت ل م ال في  أن ال
ات. غ ات في م ال غ اس مع ال   ال
ة ان حلة ال ارد : تال ال ال زع ت لفة: ي ت عات ال ة على م اش ال غ ال زع ال ل وت
ة  س تها ال ي ت ال ال ي ال ف ت ة به ة على األن ة مع مة ض ف ةال فائ ل  اإلس في س
ة ال اش إلى األن ل م عها  ارد ما  ت ج م ال ها، و لف أن ام  ل ال ها م هل ي اس
عها  ار ال  ت ها م ها، وم فاد م ي اس ة ال ص ال فها ل مع أو الف ي ي ص ة ال األدو
اعاة عالقة (ال ا  م اء، ل ه اه وال ار ال ف، م مة الغ ار خ ل م اش م ة) /ل م ال
لفة ال ات ال ال م ع زعها م خالل إس وقات في ت لفة ال ال ت ل ال ارد)، فعلى س ات ال ة (م اس
ام  ي إس لفة اإلقامة لل ح  ت اب ت ة ح ل خل في ع ة ت ف ة ال   لغا
احة  الي م وقات على إج لفة ال الي ت ة إج رد ع  ق ا ال ة ه س ةال فائ ها  اإلس ث ض
. اح فة ال ال   1احة غ
  
ة ال حلة ال ة ال ال األن ل ت ة ت ه ال ي ه مات: تع ات أو ال ة لل ال األن ل ت : ت
ة وذل ع   ف األن ة في ت ف ارد ال مات لل ه ال ل م ه اجة  قا ل ات  مات أو ال لل
لف ام م ال اس ا  ل ن ة ل اش ال غ ال ل لل ي مع ل ت ع ا ال م ه ، و اس ة ال
ع  ع ج هائي ب ج ال ة ال لفة وح ي ت ة، أ أنه ي ت د مات الف ا على ال ال ال ل ت
ة  ا ة م ب ج ب األن ة ال ة س وح ء ح ع في ض ا ال ع ه ة، و ح ه ال لة به ة ذات ال األن
ع. ة تامة ال ح وح ى ت عها ح   2ت
  
عة ا حلة ال مة لل ال ق مة ال لفة ال ي ت حلة ت ه ال ة: ي خالل ه مة ال لفة ال ي ت : ت
ة: ال اص ال ن م الع ي ت   3وال
ة  .أ اح ة ال ض الة ال امها لل ي ت اس ة ال ار العالجات أو األدو ة: ت مق اش اد ال لفة ال  ت
ص ال ع الف د ون ل ع ها ح م ر األشعة وغ ة األخ  صات ال ائها، الف ي ت إج ة ال
مة. اد ال ة ال قائ ى  ة ما  اس اد ب ه ال هالك م ه ي االس   ي ت
  
  
                                                           
ومية للصحة ) في تحديد تكلفة الخدمة الصحية دراسة حالة المؤسسة العمABCإستخدام نظام محاسبة التكاليف على أساس األنشطة (سعاد حمدية، 1
  63- 62، ص ص2011، كلية العلوم االقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، ) بسكرةالجوارية (قسم األشعة
  327- 326هاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه محمد، مرجع سابق، ص ص2
  34- 33مي مسعود أبو مغلي، مرجع سابق، ص صأشرف عز3
  الفصل األول:




: ح ت  .ب اش ل ال لفة الع ات ت س ةال فائ ه  اإلس ا اش الرت ل ال ي الع ها في ت ع غ
اء  د األ  عق
.وال ل م ارات ل د ال   ة أساسا على ع
لفة  ج. عات ال ي ت م م لفة ال ة): وت ال اش ال غ ال ة (ال هل ة ال لفة األن   ت
ها...     اق اإلدار وغ مات ال اب، خ عام وال مات ال ، خ مات ال ل خ لفة م   ال
  
ام  7ـ1 غ :ABCتق ن ام و ا ال ي م له ة الع اه م األن ا ها في: ال ي  تل   1ال
ع  .1 اع على دقة ت ا  قا،  ا د ي لفة ت ة لل ة ال اث واألن ي األح خل على ت ا ال ة ه اع م
ة، ما  ل لفة ال ة م ال ة  اض ن ق ال ل في ال ي ت ة وال اش ال غ ال ال خاصة ال ال
لفة. اهاتجعل  ة ودارة ال ات رقا خل ل آل ا ال اد على ه ة إلى اإلع ا ات ال س   مع ال
ق  .2 لفة، و ال خف ال د اإلدارة في م اح جه اع على ن ا  لفة على أساس ال اس ال أن 
ة: خف ال ات ال لفة م خالل اآلل   ال
؛ ه م وال   ..ت ال
ة غ عاد األن ورة؛..إس    ال
ة؛ ف لفة ال ة ذات ال ار األن   ..إخ
ة؛ ة األن ار   ..م
مة. ارد غ ال زع ال   ..إعادة ت
  
اذج أو  .3 لفة ب لفة لل اذج م لفة ور ن ش إدارة ال اع على ت ا  لفة على أساس ال اس ال  أن 
اس  ا ال ة، أضف إلى ذل أن ه لفة لل جهات م ة ت اس اإلدارة ألداء األن ة ودقة  ان اع على إم
جات. ة م ال اس لة م ي ت   وت
  
لل ا ت ام  ك ها: ABCن قائ م   2ع ال
ق م ت .1 ي س ائ ال ن أك م الع ة ق ت لفة على أساس األن ام ال يل ن لفة ت وتع  ت
ع اإلض ال ال زع ت قة في ت قة؛وت ال ه ال ام ه اس ة    ا
ام اإلدارة له .2 ام إس ة ول ألنه ا ال ي اره ج ها؛اع اد عل اج  اإلع لفة اإلن انات ع ت م ب  ق
  
 
                                                           
  313، ص2015، دار التعليم الجامعي، اإلسكندرية، أنظمة محاسبة التكاليفالسيد عبد المقصود دبيان، محمد محمد عبد الغني، 1
  89زهير عمرو دردر، مرجع سابق، ص-راجع: 2
  208محمد أبو نصار، مرجع سابق، ص-           
  الفصل األول:




ا اج  .3 ة غ ه ا ال ال زع ال ة وت صف األن د ل ه اف ال احل ال ت ام في م ال
ة وم ث ت ة على تل األن اش لفة؛ال ات ال   ي م
ات  .4 ل ان مع م ع ال ف في  ة ق ال ت ي على األن ال ال ام ال مها ن ق ي  مات ال عل  إن ال
ال  ام ال ا إلى ج مع ن قل ج ام ال قاء على ال الة اإل ه ال ي في ه ق ا  ة، م ال ة ال اس ال
ة؛ ي على األن   ال
ا ال .5 ه ت ه اب ق  ال ع اح ا ه ال ام  ع األق اكل في  ب أو ال ع الع د  ام وج
ام. ل أمام ت وت ال اق ة إلى وضع ع س في ال ع م فع ب ا ي ع، م  كفاءة دورة ال
  
فة ـ2 ه لفة ال   قة ال
ع أ ها ب ض عل ة تف ة إلى أن الق ال س صل ال ة ق ت ل في حاالت مع ، ل ع مع اتها  ح م
ة ت  ل اء ع ا لها أث ش ن م لفة  أن ت ه ال ج، وه ا ال اج ه لفة إن ي ت ة ت قى أمامها ح ي
إعادة  م  تفعة تق اج وذا ت لها أنها م ع الالزمة لإلن اء والق م ب األج اعاة ذل تق ج، ول ال ال
ال ل إلى ال عا. ل ا م ج أم ة في ال اج عل م ال ي ت دة ال   1وال
  
فة: 1ـ2 ه لفة ال ف تع ال ه لفة ال ة م ت  ةلل س ققه لل ة م خالل ما ت ة  أه
ا   ي، و اف ها ال ا في وس ل ال ابهة  ارة وم قاء واإلس علها قادرة على ال رة ت ال  لل
لفة  ال م ا فإن لل ة، وم ه غ مة ال ج أو ال ل ال ها في ش اته وتق ل اته وم ة ر ل ائ ب ال
ة تعار  فة ع ه هاال   :م
اع ... ي ت مة) ال ج (أو ال ة م ال ح ل لل ة في ال ال ي ق لفة ال ة هي ال ح فة لل ه لفة ال "ال
ل على ال ة على ال س ف."ال ه ع ال ال اع  ما ت ة ع ح ف لل ه لي ال غ   2خل ال
فة ... ه لفة ال ام  :هيال ة أق اه اته  ج خالل دورة ح ال ال ف ت ف ل لفة ته "أداة إلدارة ال
ة." اس سة وال وال وال وال اج واله   3اإلن
  
فة.. ه لفة ال خلهي ال م على ت : "م ه، و ق ب  غ ع بهام رح م ح لل ق ج ال لفة ال ي ت
ة." ل ج ال اة ال احل األولى م دورة ح لفة وال اة ال   4ال على دورة ح
فة ه و  ه لفة ال ار العام لل الي:في اإل ل ال   ال
  
                                                           
  375الرجبي، مرجع سابق، ص محمد تيسير عبد الحكيم1
  381ص ، 2010، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، إدارة التكلفة وتحليل الربحيةثناء علي القباني، 2
3Sakurai m. 1989 « Target costing and how to use it » journal of cost management, University of South Florida, 1989, p 39 
4 Cooper R, Slagmulder R, (1997), « Target Costing and value engineering », Portland/Or, productivity Press and 
Montval, NJ : Institute of Management Accountants, p 354 
  الفصل األول:





























فة: 2ـ2 ه لفة ال قة ال ادئ  اح م رة على  إن ن قف على م الق فة ي ه لفة ال خل ال ت م
ا يلي: لة  ادئها ال   1ت م
  
 
                                                           
سالة ماجستير في المحاسبة ر مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة، محمد حسن الحداد،1
  17-16، ص ص2011والتمويل، كلية التجارة، الجامعة اإلسالمية، غزة، 
، تكاليف بإستخدام أسلوب التكلفة المستهدفة ـ دراسة تطبيقية في شركة بيكو إلنتاج زيت المحركات في دياليتخفيض الفراس إبراهيم كريم الحميري، المصدر:
 .277، ص2017، العراق، 110، العدد 40مجلة اإلدارة واإلقتصاد، السنة 
 : ل رق   04ال
فــة هـ لفــة ال ـار العام لل  اإل
ة  اخ ة ال لة األجل في ال ة  ةال  ف
ح  هام ال
ف ه  ال
ح  هام ال
ف ه  ال
ق   الفـ
رة ق ة أو ال ال لفة ال فة ال ه لفة ال  ال
رة ق ة أو ال ال لفة ال   ال
فةأقل  ه لفة ال او ال  أو ت
رة ق ة أو ال ال لفة ال   ال
فةأك م  ه لفة ال  ال
ق   مقـارنـةـ
ه ق ال ال عي ل ف في ال
فة ه دة ال فا على ال ار ال  إ
 م خـالل
ة سة ال ات ه ل سة الع ة ال ال إعادة ه ج قارنة ال  ال
ل على ال  ة والع ال ف ال ال ت
ق ال م  ات ل ل ال للع
ع  دة ل لفة وت ال خف ال
ي اف  ال ال
  الفصل األول:




لفة  - 1 ل ال لفة و ي ال م ل ق ت فة ح أن أسعار ال ه لفة ال ي ال ة ت ل د ع ق ع:  سع ال
فة. ه  ال
ة ال  - 2 ائ م ناح ات ال ل : وهي م ائ ل ال على ال ائ لل اس لل ق ال لفة وال دة وال
ج.  على ال
ه  - 3 احل ت ج وعلى م دة وعلى ال ال م ة على ال قا ن ال ج: ح ت ال على ت ال
ف ت  ة وذل به اج ة اإلن ل الع ء  ل ال ث ق ج  أن ت ة على ال س ات اله غ ل فإن ال ل
ج و لفة ال اق.ت وله إلى األس عة ن  ل س
ل م  - 4 ل ف ع فة ي ه لفة ال ج وفقا لل اج ال ى ي إن هام: ح د ال ع عاون وم ل م ف ع
لف ال  ام م أق ة أساسا  س ات م داخل ال اج وال ائف وال سة واإلن ال واله
املة م رة  ج  ولة ع ال ن م ة وت اس اجه. وال هاء م إن ى اإلن لفة وح ي ال ة ت ا  ب
ال  - 5 اء، ت لة في سع ال ج ال اة ال لفة ح ج: وهي ت ت اة ال ال دورة ح ت ت
ج. ل م ال ال ال زع، ت ال ال انة، ت ال ال ل، ت غ  ال
  إضافة إلى: 
ة:  - 6 لة ال ه سل ج ي الأ ت ة ال ف األن ة  ح ة الفاح لفة، فال ح ب ال ا  ة م ت 
لفة. ل ال ص تقل ي ف اع اإلدارة على ت ة م شأنه أن  س ة ال ع أن ة ل لة ال ل  1ل
  
اف  3ـ2 فة:أه ه لفة ال ها  قة ال ة عل اف ة وال ل دة ال ل إلى ال ص ال وال إن ت ال
ي ئ ف ال ها: ع اله ي ن م اف األخ ال ع األه اإلضافة إلى  ب،  ا األسل   2له
 ال ة. ت ت ل ق ة وال ال ات ال  ال
  لفة ال ها  ة ومقارن اف لفة ال ال ف  ع ارجي أ ما  ق ال ف م واقع ال ه ج ال ال ال ي ت ت
ة.  الفعل
  اته ضي ر ا ي ائ  اجات ال اع إح .إش اس دة م رة وذات سع وج ات م ق م  وذل ب
  ارة في ان اإلس ة ل اس دة م اس و ق ال ة في ال ف لفة م ة ذات ت ي ات ج تق م
اق.  األس
  ة اد ات االق غ ل ال ل في  ة على ال ال اف رة على ال ة م أراح والق س اف ال ق أه ت
ة، و ج ل .وال هل  ا تغ أذواق ال
 
                                                           
دراسة ميدانية في قطاع صناعة األدوية البيطرية  المستهدفةالتسعير باستخدام منهج التكلفة ، نضال محمد رضا الخلف، إنعام محسن حسن زويلف1
  176ص ،2007، 1، عدد21د واإلدارة، مجلد مجلة الملك عبد العزيز: االقتصااألردني، 
، رسالة ماجستير في المحاسبة والتمويل، أهمية إستخدام منهج التكلفة المستهدفة في تحسين كفاءة تسعير الخدمات المصرفيةعلي عدنان أبو عودة، 2
  25، ص2010كلية التجارة، الجامعة اإلسالمية، غزة، 
  الفصل األول:




  ح ل إلى ال ص ف لل ف ال فة وت ه لفة ال ب ال أسل ات  افة ال ل على  تع الع
ف. ه  ال
 .ه ج وت ة ت ال لفة وزادة فعال ف ال في ال فل ال ا  وع و ي لل ات  ال اإلس
  هل ب ال ة ل ائ اولة ال ات.ال ال ال لل  وذل 
  
فة: 4ـ2 ه لفة ال اب ال احل ح فة في: م ه لفة ال اب ال احل ح ه م   1ت
ائ  - 1 حلة م خالل دراسة ال ه ال ف أساس ه ه ق ال ة دراسة ال ل ل ع ف: ت ه ع ال تع ال
ي ل ع اجاته وم األسعار ال اته واح ي ر اته ألجل ت ات اف وس فعها...، ودراسة ال
قها.  ب ت غ ة ال ة ال ي ال ا ت دتها...، و اته وج ة، أسعار م اف  ال
ة: ال ارات ال ل اإلع اف ب  ق ال ي ت ج هي: "تل األسعار ال فة لل ه   فاألسعار ال
اف  -أ ال ع أسعار ال أ حال م األح  .ال ت 
ح أو   -ب ق ج ال ة لل غ ة م ة س ق ح وع م خاللها ت ، و لل هل لها ال ق ي ي األسعار ال
ة. ي اق ج ة و أس ال ة ال ة ال اق ال ع ن س  ت
له اإلدارة."  -ت ق ل أدنى هام رح ت ف وال  ه ح ل ق ال ي ت  2األسعار ال
حلة حال ه ال ة في ه س اجه ال ي س ت ج ج ا األخ م ان ه ج، األولى إذا  ع ال  ح ن
مات  عل ا راجع إلى نق ال ف وه ه ع ال ي ال ة ل ع عا م ال اجه ن اق وس األس حه 
هل على  ق  ج في ال اج ال لل ة فال ان الة ال ة، أما ال ع قعاتها ال ها ت ي عل الالزمة ل
ة ع س احة.ال ة وم ف ج م ل ال مات ح عل ل ال ا أن  ال ة  ع قعات ال ة ال   ل
قه " - 2 ة ل س ح ال ح ال ت ف على أنه: "ال ه ح ال ف ال ع ف:  ه ح ال ي ال ه 3ت ، وم
ح ة ال ات اء على إس ه ب ي م ت ة األجللة األجل  ق ق ق ج م ال ة ال ة ح ات  .وس
ج  - 3 قه م ال ة في ت س غ ال ح ال ت ع وال ل م سع ال ي  ع ت فة:  ه لفة ال اب ال ح
ان  قع مع ض ع ال ف م سع ال ه ح ال ح ال ج  فة لل ه لفة ال اب ال ي،  ح ع ال




                                                           
1C.alazard, S.Separi, contrôle de gestion, Manuel et Application DEFC épreuve N°7, Paris, Dunod, 5ème Edition, 
2001, pp 635-636 
  278فراس إبراهيم كريم الحميري، مرجع سابق، ص2
  278نفس المرجع، ص3
، مجلة NIAK(BCR)SAلشركة  PRIMAالتكلفة المستهدفة كأداة لتخفيض التكاليف دراسة حالة تخفيض تكلفة صنبور من نوع راضية عطوي، 4
  112، ص 2016، 2، جامعة البليدة 15األبحاث االقتصادية، العدد 
لفة ال فة = ال قع(ه ع ال ف( –)سع ال ه ح ال  )ال
  الفصل األول:




فة: 5ـ2 ه لفة ال قة ال   تق 
ا: -أ ا ها: ال فة، م ه ال ال قة ال قه  قها م ت ة ت س ا  لل ا ي م ال   1الع
ة. -1 ل ق ة لألراح ال ات فة في اإلدارة اإلس ه ال ال ام ال   اه ن
ب ا -2 ات أو ع أسل ، م خالل تق م ة في آن واح لفة وال فة أداة إلدارة ال ه ال ال ل
ع  ائ و ة م ال غ مات م لخ ة.مق اف ال ققة أله مات م ات أو ال ن تل ال   ، وأن ت
حلة ال - 4 اء م وثها أ أث ل ح ال ق فة على ت ال ه ال ال قة ال ل    .تع
5 - . ة روح الف ل على ت ع اعي، ح  ل ال فة الع ه ال ال قة ال هل    ت
ة  - 6 ا ) ألن ب ال ام ال ق ل مات ع ال ارجي (جل معل ال ال فة  ه ال ال قة ال أ  ت
فة. ه لفة ال ل إلى ال ص لي لل ق ق ال قة ه ال ه ال   ه
قة معل  - 7 ه ال ف ه اه األول.ت ق ه اإلت ار أن ال ارات على إع ة للق   مات مالئ
  
ب: - ب غ  الع اهعلى ال ا ع اإل ام م اك  قةإال أن ه ا ال جهة إلى ه قادات ال ل في: ن   2ت
فة. -1 ه لفة ال ات ال ل ع ة  ع اف ال اعات ب األ ه ن    أن ت
ق  -2 ة ت ان غ م إم داد وق ال  إعادة على ال افها، إال أنه ق ي فة أله ه لفة ال قة ال
ع  ق، ففي حالة  أخ إلى ال ج م ل ال ص ة ل ها د في ال ي تق ، وال ال ة ل ال سة ال دورة ه
ا. لفة ج ن م ة أشه ق ت ة س أخ ل ات فإن ال اع ال   أن
  
  3اإلضافة إلى:
ق -3 لفة إن  ي ال ي) ل ف (سع ت ه ع ال ي ال أ ب ) ت ا س ال فة (ك ه ال ال ة ال
. ي ج ج لي ل ق ي سع م ة خاصة ع ت ع ة ال ا أم في غا فة وه ه   ال
ق  -4 ور ال جي مع ومع م ل ب ت اف وأسل ي على أساس م لي م ق ع ال ي ال  ا أن ت
ة. ي ا ج ج ل ر أسال ت ه د و اف ج ل م   دخ
  
ة  م ة الع س ال في ال ة ال اس ام م : ن ال ةال ال فائ   اإلس
ة  م ة الع س م ال ل األول: مفه ةال فائ  اإلس
ة  تعأوال:  م ة الع س ةال فائ فاتها اإلس   :وأه ت
1: ع عار ال ـ ال غ ال مة ت ة ق م ة الع س ةلل فائ م بها: اإلس ي تق هام ال ائف وال غ ال   ب
                                                           
اس، ا1 اج، صالح إل ةم ال ان ة دراسة م ائ ة ال اد ة االق س قها في ال ة ت ان فة وم ه لفة ال ة، ل ان م اإلن ق والعل ق لة ال ، م
ل لفة، ال ر، ال د 5جامعة زان عاش   2011، 13، الع
  116-115زعرور نعيمة، مرجع سابق، ص ص2
  267صالح سميرة شهرزاد، مسكين الحاج، مرجع سابق، ص3
  الفصل األول:




الت  ه ع ب ي، ت ة ت على جهاز  س ات على أنها: "م ة لل ة األم ل اله ف م ق فق ع
ضى". ق ال والعالج الالزم لل ة ل   1ة دائ
ة تع ة لل ة العال م ال ا ق ي ك اعي و ء أساسي م ت إج أنه: "ج فى  فا آخ لل
ة  ارج ادته ال مات  ة، وت خ ان أو وقائ ة  ان عالج املة لل ة  ة ص ه في تق رعا ف ل و ت
ة". ة ح ا ث إج ام ب ر العامل ال ولل ا أنه م ل ة،  ل ها ال ة في ب   2إلى األس
ل م تع م خ ة أش ة لل ة العال ف ال م م  ق ع ال ق ن أن ال ا ف ال ع الل ال
ات، ف ة لل ة األم ة اله س ةال فائ ماته على تق ال والعالج الالزم  اإلس ال تق خ
ر ال ا أضاف أنها م ل  ، ازله ضاها بل ت إلى األس في م ام ل ان لل ه ال وم
ي. ال ال ة في ال ث العل   ال
سة  ل سة واألخ غ ال ل ة ال اد اص ال امل م الع ج م م م ي تق ات ال س ف على أنها: "ال ا ع ك
ة على ال  رجة  ات والعامل بها ب س ه ال ، ح تع ه ف ا لل اعا ورضا مع ق إش ي ت ن في وال
اجة إلى  ار ال اس مق اه في  ة  أن  الة ال ش ع ال ل م مه له، ف ج ال تق ع ال ي ن ت
ة". مات ال   3ال
ام  ة ون مات ال ام ال لة في ن املة وال ة ال عة م ال الف لي  م ام  أ أنه: " ن
مات الف ام ال عاونة ون مات ال ى ال ق أق ف ت فاعل تل ال معا به مات اإلدارة، ت ام ال ة ون
ي". ال ال ة في ال ة وال ر ة وال عل ة ال اب وت األن ة لل وال ة م   4رعا
  
ة  س ه فال ةوعل فائ ام شامل  اإلس مه في  هي ن ا تق ها، إضافة ل ا ب املة  ة م عة ن ف م
ل األوقات.ا ع وفي  اد ال افة أف ماتها ل ها أال وهي تق خ ل إلى غاي ص ي لل ي ال ال العل   ل
ة بـ: ه األن   وت ه
  اجات ف إح ة: ت مات ال ام ال ة ن س ةال فائ ،  اإلس ل في ال وره العالجي، وال ام ب لل
ة، م اح ات ال ل اء الع ضى ...تق العالج، إج عة ال  ا
  ف ه غ ة و ب: ت مات ال ام ال ل ل ام ال عاونة: وه ال ة ال مات ال ام ال ن
ت  ، ت ات، ت او ة وال ف األدو ل واألشعة، ت ال اء ال ل)، إج ، ع ه ، ت ات (تع ل الع
دة عال ة ذات ج مات  ة تق خ ضى ...   ة.وحف ملفات ال
  ل ف  ه وت ج ال وال ضى م ح اإلس عامالت مع ال ال ام  ا ال ة:  ه مات الف ام ال ن
اء ...). ، غ افة، أم ه (ن ة إقام احة خالل م  وسائل ال
                                                           
، المنظمة العربية للتنمية اإلدارية، (المفاهيم والتطبيقات) المؤسسات اإلستشفائيةاإلتجاهات الحديثة في إدارة عبد العزيز مخيمر، محمد الطعامنة، 1
  7، ص2003مصر، 
  35- 34، ص ص1990، اإلدارة العامة للبحوث، السعودية، المؤسسات اإلستشفائيةإدارة نذير حرستاني،  حسان محمد2
3Djamel Eddine Laouisset et autres, Stratégie de marketing-management hospitalier, Edition Houma, Alger, 2003, p23 
  81، ص2001، إيتراك للنشر، القاهرة، ةالمؤسسات اإلستشفائيإدارة األزمات في عليوة السيد، 4
  الفصل األول:




  ة س ة واله ال ون اإلدارة، ال ل ال اف على  اإلش مات اإلدارة:   ام ال ة ن س ال
ة فائ  .اإلس
ا و ات ة ل س ةال فائ ل في: اإلس ات ي اجهه م ت ، فإن أه ما ق ت قل   1ض م م
  ،ادث اني، ال د ال ادة الع اب  ة أس ة ع ة ن مات ال ل على ال اي لل االرتفاع ال
وب....  ال
 ات وال ان وال ة اإلن ا على ص ث سل ي وال ي ث ال وال ل ة العامة؛ال ه على ال  ان وم
 ة ا ال ج ل ع في ال م ال ق ة ال اك   . م
ة  م ة الع س ا ت تع ال ةك فائ ف رق  اإلس م ال س ة  140- 07ح ال س على أنها: "م
الي، ت ة ال ضع ت وصا الي وت قالل ال ة واإلس ع ة ال ال ع  ع إدار ت ا ة ذات  م ن م ع
عة  ة أو م ة واح ان بل ي حاجة س ي، تغ ل ال أه فاء وعادة ال اكل لل والعالج واإلس
ات".   2بل
ة  م ة الع س ة لل اد الت ال د ال ةت فائ ة مهام  اإلس ها ع ل إل ة وت ال لف  ز ال ار م ال ق
ادت  م: 5و 4ج ال س   م نف ال
 ا فل  ة ال االت ال ع فاء واإلس ات العالج وال واإلس ا ان ن ان وض ة لل اجات ال ل
ة؛ اح  ال
 فاء؛ ي واإلس ل ال أه فائي وال وعادة ال زع العالج ال ة ت م ان تق و  ض
 ة؛ ة لل امج ال  ت ال
 ا ار واآلفات االج ة األض اف قاوة وم ة وال ان حف ال  ة؛ض
 ؛ ي معارفه ة وت الح ال مي م ان ت م م  ض
  ة م ة الع س ام ال ةما  إس فائ ي وال في ال  اإلس ه ال ي وال ان لل ال
. ات ال س م مع م ات ت فائي على أساس إتفا  اإلس
  
ات ت الـ 2 ةس فائ د : اإلس ع اع ت ات الأن ةس فائ ها: اإلس ، م ة معاي فاتها وف ع   وت
ة: )1 ة اإلدار ة وال ل ار ال ار إلى: ال وف م ا ال ف ح ه  3وت
                                                           
-75، ص ص2004، دار الحامد، األردن، إدارة الخدمات والمؤسسات الصحية (مفاهيم، نظريات وأساسيات في اإلدارة الصحية)عبد المهدي بواعنة، 1
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  11- 10، ص ص2007ماي 
  14-8عبد العزيز مخيمر، محمد الطعامنة، مرجع سابق، ص ص3
  الفصل األول:




  ات س ةال فائ ة: اإلس م لفة م وزارات  ال ة ال م ة ال عة لألجه ها ودارتها تا ن مل ي ت وال
ات عامة وف ن ول س ات وم ل وه اءات الع ة ت س وج م ات ائح ح س ةال فائ ، اإلس
ها: ال أه ة أش ة ع ه األخ  وتأخ ه
  ات س ةال فائ ع م  اإلس ا ال ات ه الف م غ م إخ ال ة العامة:  م ات ال س ةال فائ  اإلس
ة ك س ةال فائ ادات أو ال اإلس ع ال اء  أس ها العام أو ال أو  ات... إال أن أه ما  اس
ونها  ة ش اتها ورعا ل ف م م على ت ي تق ة ال س ات ال س ات أو ال ولة أو إح اله ة لل ل أنها م
مات  ه ال ن ه ا ما ت دة وغال ة م م ائح ح مات وف ن ول مه م خ ل بها، وما تق وت الع
ا ال ا  ات ال ع ف جهة ل ة.م م رم  ن أو مقابل رس
  ات س ةال فائ ع م  اإلس ا ال لف ه ة: ال  ات مع ف اصة  ة ال م ات ال س ةال فائ ع  اإلس
ة  دة أو ه ع وزارة م مة إال أنه ي ق ة ال ة والعالج مات ال ع ال ة وت ل قه م ح ال سا
ها في تق ا ق ن ة،  م ة ح ل ، وم عامة أو م ه هات وأس ه ال ماتها إلى العامل في ه  خ
ل س  ا ال ات ه س ةال فائ ها  اإلس ل ة، وم أم ات الف س ةال فائ ة. اإلس  الع
  ات س ةال فائ ة حاالت  اإلس ات ت في ت ومعال ة: هي م ة ال م ال
ات  ها م ل ة، وم أم ة مع ض ان...م اض ال ن، أم   الع
  رن ات إذا ما ق ان ودة اإلم ة ال م ات صغ ة م ا صفات: هي  ة أو ال ات العالج ح ال
ات  س ةال فائ مات  اإلس ضى بل تق ال اء ال ة إلي فا أو أس العامة، ح أنها ال ت غ
ي ووصف العالج أو ف ال ها على ال مة ف ق ه إلى  ال ات إحال س ةال فائ ة أو  اإلس م ال
ة. ائ ا ال صفات في الق وال ه ال ة، وت ه  ال
  ات س ةال فائ ة  اإلس م ات ح ة: وهي م عل ة أو ال ام ة) ال م ة إال أنها (ع ل م ح ال
ي ت  ا ال ات ال في ال ل امعات أو  عة إدارا لل ات تا ل ر  ة ال ة ه ار از  ج بها، وت
مات  م نف خ ا أنها تق ال اإلدارة،  ات العامة في م ع ال لة و ات ال وال س ال
ة فائ ي  م  اإلس ة ال عل ام ال ع األق اإلضافة إلى أنها ق ت على  ة  ة وال م ال
لي ل ر الع ارسة ال ة.خاللها م م ال  ارسي العل
  ات س ةال فائ ات  اإلس س اصة: وهي ال ةال فائ اد  اإلس عة أف ف م ة عادة م  ل ال
اني ال  ف األساسي واإلن ح إلى جان اله ق ال افها ب ت ق أه ها، ت اس ن س س ونها و ي ي
ها ار ف ها وال ها ومال س ف م ة. أن ألجله، و  م األراح ال
  
ها: ال م ب ة أش ع هي األخ إلى ع   وت
  ال لها، وتق اء ال ل األ ار م ق ة ت م ات غ ح ابها: وهي م اء أص أس ات  م
ة  ل مة ال ها ح ال ها واإلتفاق عل ي ر ي ت ه مقابل أتعاب أو أج ال ت ماتها على م خ
  الفصل األول:




ف ال  ع م م  ا ال ع ه ات ، و س ةال فائ ابها  اإلس عة أص ة ومهارة وس على خ
ضى. مها لل ي تق ة ال عا مة وال دة ال  وج
  ات ل ال ة م م ة غ ح ات أهل ة ج اس اؤها ب ة: ي إن م ات غ ال ات ال م
ات  عات واله ة م خالل ال ات ال ة وال ي ا ال ات ال لف ف ماتها ل م خ ا، وتق ا واله
ها ل  ح ل العالج ف عى إلى ال ة نفقاتها، فهي ال ت غ م ل ا ت ودة ن م م انامقابل رس  م
ه  ات وق تأخ ه س ةال فائ ل  اإلس ة ش س ةال فائ ي م ح تق  اإلس العام أو ال
ة أو ال مات العالج  ة.ال
  ه م ه ارة: تق ات إس ات م س ةال فائ دة، وق  اإلس ة م االت  ة في م مات م خ
ها وفقا ل  عة أو مع ة ال ض االت ال ة وال االت ال لف ال ل م ها ل ا ع ن ي
ة  س ةال فائ ها. اإلس ي  ات ال ات وال ه ة ال  ون
ه الق  اك تأخ ه اء اإلش ع األ ا  ودة  ة ال ول ة أو ذات ال اه ات ال ل ش ات ش
. ة ال  عادي ه ي ال صلة له  اه ال ه م ال ا إلى ج مع غ    تأس ج
  
مة:  )2 ق مة ال دة ال ار ج ة ال وف م فائ ات اإلس س ف ال ار إلى: ت ا ال  1وف ه
  الها ع إم ادها  ة، و إع ات ال ل اله ماتها م ق دة خ ف  ع ة: أ ال ات مع م
ل. ة  أف مة ال فل تق ال ي ت و ال ا وال  لل
 .عة ض و ال ا وال ل لل ي ال ت ة: وهي ال ات غ مع  م
  
3( : ر عل وال ار ال ات ف ت ال وف م س ةال فائ ار إلى: اإلس ا ال  2وف ه
  ة: وهي ات تعل ات م س ةال فائ ات  اإلس اتفا ة معها  ت ات ال وال ل عة ل ا ة ال ام ال
ة  انات ال ة على اإلم ف ة، وال ا ال راسات العل ة ال ل ة ال وال و ل ر  عل وت ل
ة الالزمة. اد  وال
  ة: وهي تل ات غ تعل ات م س ةال فائ ها  اإلس اس ة في س ر ة وت امج تعل ي ال تع ب ال
ها. ة ف ف ات ال ة ال ود ها وم غ ح از  ة، وت ل غ  ال
عة ال  )4 قع وال ار ال ف إلى:  ة:ال وف م  3وت
  ات س ةم فائ ما إس م خ ة: تق ة صغ ل ة م ها ال اوز سع ة، ح ال ت س ة م عات س تها ل
. 100عادة   س
                                                           
  46ذير حرستاني، مرجع سابق، صحسان محمد ن1
  71، ص2008، إثراء للنشر والتوزيع، األردن، المؤسسات اإلستشفائيةإدارة فريد توفيق نصيرات، 2
  48حسان محمد نذير حرستاني، مرجع سابق، ص 3
  الفصل األول:




  ات س ةم فائ ة  إس ها ال اوح سع ن ت احي ال ة  س ة م عات س ماتها ل م خ ة: تق م
. 500إلى  100 ب  س
  ات س ةم فائ ف إس لها وعادة ما ت أك ة  قة ص ماتها ل م خ ة: تق ة جه مات ص  على خ
ادها في أغل  ة ال  إ ات ت س ةال فائ ها. اإلس اب ذ  ال
  
ا:  ات ثان س ائ ال ةخ فائ ها:: اإلس ائ أه ة خ ع ات  س ع م ال ا ال   ي ه
ا  .1 ات ي ن س ةال فائ ق اإلس ة، ففي ال اح مة ال د أسعار ال ع ها ب ة م م ا ال ال  والس
ا ق   ، ة أخ قابل رم لف م  مة ق تق ضى فإن نف ال ة م ال انا لف ة م مة مع ه خ م  تق
ل  ق ت لف  ا ق ت لفة،  ة م ها لف مة أو ي ع لفة ال او ت قابل  م  ماتتق ، مقابل ال
ات ب  عاق األجل أو وفقا ل ا أو  ها نق ل  ة فق ت س ةاال فائ ة؛ إلس ل مع  1وجهات ع
ل في  .2 ال على الع ع ات تغل صفة اإلس س ةال فائ ل؛ اإلس أج ل ال ه ال ت ع  ف
عامل  .3 ة ي س ةال فائ ه ت ضغ  اإلس عل العامل  ا  ت م اة أو ال لة ال اع مع م في ص
ة م ال وق ل درجة عال ه ي ل  ا أن الع ة،  أ؛فة م ل ال ال ما ي  ل
ات  .4 س ل في ال ةي الع فائ ال  اإلس قى العامل في م في،  ي اك ال ام ال ق أو إنع ب
انا  ا ما ي أح ، وه ل هال ل ل م ل ما دام ت قى  ال ت ضة م ه، فال ال ال يل 
؛ اعا ب العامل  ص
ف   .5 ع ة، األول  ل د خ لل فى، وج هاز اإلدار لل له ال ة وال  س فة ال لة ال سل
، ما  ق في ال ه ال عة ت ي   هاز ال اد ال أف ل  فة ال ع ة ال ف  سل ع اني  وال
؛ ح أدوار العامل م وض ة وع اكل ت د م د إلى وج  2ق ي
ل في  .6 ة عة الع س ةال فائ ا اإلس ل إت اف؛ي األه ب اإلدارة  ال م أسل األزمات ب  ع اإلدارة 
 3اإلضافة إلى:
ا  .7 ات ت ن س ةال فائ ة؛ اإلس م  نها خ
مات  .8 ه ال ة ه ع ع  ة لل قاي ال اد على ال ع اإلع جات ح  اس وتق ال ة  صع
او ا م ة زم اح ة ج ل اء ع ق إج غ ها، فق  اد أو أه ة وي الف أه ي مع إخ اء ف  م إج ا ل
؛ م  كل م ال
؛ .9 اج لل ة اإلن م قابل  ع
ا .10 ام ن ات إت س ةال فائ ة  اإلس ار الف ه غ ثاب على م اء)، أ أن ح ة (ال وال س ال
ة؛ اس  ال
                                                           
  19-18، ص ص0720، الدار الجامعية، اإلسكندرية، والوحدات العالجية المؤسسات اإلستشفائيةالمحاسبة عن محمد سامي راضي، 1
  53- 52محمد نذير حرستاني، مرجع سابق، ص ص2
  33-25هاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه، مرجع سابق، ص ص3
  الفصل األول:




فاءة اإل.11 ة على الع ال م ذو ال فة أساس اد  ائج اإلع ق ن ة ل ه ة وال دارة والعل
ة، وت  ض ة م س ةال فائ ة  اإلس فاءة العالج ال وال عاملة واإلس ه م خالل ح ال ع غ
ة..  وال
  
ا ات ثال س اف ال ائف وأه ة: و فائ  اإلس
س1 ائف ال ة اتـ و فائ ات : اإلس مة لل ق عار ال ادا على ال ائف إس  ح ال
ة لها في:    1األساس
ة:أوال.. ة وال ة ال عا ة  : ال ف ة وال ا ة واإلج ل أه ة وال ة والعالج مات ال ق بها ال
صات  مات م ف ه ال ت به ة وما ي ان ة ال ام ال ة واألق ام العالج مها األق ي تق ة ال ال
... مات ال ة، خ ف م ا م  اما وت فة األك إه ه ال ات ، ح تع ه س ةال فائ  ،اإلس
لة في: ة وال ائف الف عة م ال ل م ورها ت   2وهي ب
قاء أـ  ة اإلل ، فهي نق ها ال ل ي  ة ال اجة األساس فى وال ة لل س فة ال ة: تع ال فة العالج ال
ي ا ال فاعل ب  ة.وال فة الف لها ع ال ة ف ع ها، وت  م مة ومق   ل
ه ب ـ  ة إقام ضى خالل ف اجات ال اح ي ته  فة ال ة: وهي ال فة الف ة ال س ةال فائ  اإلس
ال  د م الع ان ال  أك ع ا ال ل أ ...) وت انة، أم ة، ص ه  مات ش ة، خ ات  (ت
. ال   وغ ال
سائل ج ـ  ام ال اس ي  ه  ي وال اق ال ات ال ص فة ت ت ه ال ارسة ه ة: ت م ق فة ال ال
جال مات ال والعالج.ل اصة    ة ال
قل... دـ عام ال ل اإلقامة اإل فى م ي لل ئ ا ال ة لل اع مات ال ل ل ة: ت  ج فة الل   ال
فة اإلدارة. ـه   ال
ا.. :ثان ر عل وال ات  : ال ورة ت مهارات وخ ض ض ف ة  م ال ات والعل ق ر ال في ال إن ال
، ما  ر ال عل وال ة م خالل ال ة وال ه ال االت ال لف م كافة العامل ال في م
ات جعل  س ةال فائ ه م اإلس ل اء  وما ت ة لأل ل ر ع اك ت ات م ه ات وت ان   إم
ق  لفة و اض ال ماته ع األم ة معل ة ل اك م ل م ا أنها ت  ، ائ ض والف واألخ وال
  عالجها.
ا.. ة:ثال ا ة واإلج ث ال ه  : ال ات إن ما ت س ةال فائ الت  اإلس ات، س ه ات، ت م م
ة  ة راسات ال ث وال اء ال ة إلج اس ة م ع ب ا  ة مه ارات م عة و ة م ض وحاالت م
                                                           
  8-6عبد العزيز مخيمر، محمد الطعامنة، مرجع سابق، ص ص1
2Farida Djellal et autres, l’hôpital Innovateur de l’Innovation Médical à l’Innovation de service, Masson édition, 
Paris, 2004, pp48-50 
  الفصل األول:




مات اتي ل االت ال والعالج وال ال لف م ة في م ة ال ا اد هاواإلج  هاومهارات أف
ل  ة وأسال الع ع ة وت الال م ال م العل ل  في تق اه  ة.ما    سائل واألسال العالج
  
ات 2 س اف ال ةـ أه فائ ة :اإلس افة األن ارسة  ائف وم ه ال ةم خالل ه فائ ة فإن  اإلس س ال
ة فائ ازها في: اإلس ي  إ ها، وال عى إل ي  اف ال عة األه   1ق م
 أعلى م م م ال اض  ة م األم قا ة وال ة على ال اف ؛ال ال أقل ال ة و ة ال  عا
 ؛ أج ة  مات العالج ة في حالة تق ال ضي م ال ق م م  ت
 ؛ ي ق اف ق م ت اع على ت ة ت ة م مات عالج ف خ  ت
 . ات ت وف اء وه ي م أ اق ال  ت أداء ال
  
اني ل ال ال ال ة ال اس ام م فائي: ن   اإلس
فائي: والأ ال اإلس ة ال اس ام م م ن   مفه
ة عة ـ 1 م ة الع س ةال فائ ات : اإلس س عة ال ةإن  فائ ة  اإلس ا ات ال س لف ع ال ت
افها،  ح م أه أه ها و جعل ال ل ب ة ت ان اف إن له م أه ا ت ة و ل م ات الع س   ال
  
ة فائ ماتها بال اإلس م خ اد قابل رم  مقابل أو تق ي ال ءغ مة م  ج ع ن م فها، وت ال ل م ت ض
ة ات خ ولة أو ج م على ت ع وت ،ف ال ق ة ال  م ة الع اس ام ال في الغال ن
ة  زع على األن ة ت ادات مال ةإع فائ ااإلس د أو ع اب وال قا لألب ة اإلنفاق  ا ص ، ح ي م
ة. ي ة تق ان ل م قا في ش ادها م ي ت إع وفات ال   ال
ة  ال ادات ال امة اإلع ات وض س ه ال ة ومع  ح ه ات وأدوات ال ه لها (ت ع أص لها وت
مة  لفة ال ي ت ها، ت ة عل قا فها وال ال اجة أك ل ت قى  ة...) ت ازم اإلقامة ال ة ول ة، أدو
ا ا م أ ء  ار أن ج اع ها  ع اذ أساس سل ل مة وت ق ة ال ات أو جهات ئها ال ف ه فع م  ي
اراتها اإلدارة.  ش ق اإلضافة إلى ت فعها،  ي ت ال ال ل تقار ع ال ة عادة ما ت   خارج
  
ات أن ا س ه م س ةال فائ ةاجة إلى  اإلس اس ام م اد ن ق ال إع ها على ت اع ال 
افها.   أه
  
ام2 ال اإل ـ تع ن ة ال اس فائيم ال : س ة ال اس ةت م فائ ة  اإلس ة وف اع عل إلى ق
ة  ل لفة إال أن ع ي سع ال ف أساسا إلى ت ي ته ة، ال ا ات ال س ال لل ة ال اس ة م م له م
                                                           
  24هاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه، مرجع سابق، ص 1
  الفصل األول:




س لف في ال قها ت ة ت م ةات الع فائ ة ولى اإلس ه األخ ه ه ني ال ت  ع القان ا ا لل ، ن
ال  ة ال اس ف م مة في ح ذاتها، وته ةعة ال فائ م إلى: اإلس   1على الع
 اس)؛ ات ال لفة وح اب ت ة (ح ق ة وال ة ال اد واألن ة اإلم ل أن ل  ت
  الح مع ال ازنات ال ارة؛ مقارنة م ة أو ال ج  ازنات ال
 ة؛ ج ال ال افات مقارنة مع ال ل اإلن ل  ت
  ث في لفة اإلقامة أو ال اب ت ة ح س ةال فائ  .اإلس
  
ة  م ات الع س ال في ال ة ال اس ام م د ن ةإن وج فائ ات  اإلس س ده في ال ة ع وج قل أه ال 
ال  اصة، وفي  اعال س  ام  ال ا ال ازنة على ه اد ال ارد وع ام ال فاءة إس ة ورفع  قا ق ال ت
ل أك دقة. ة القادمة  اجات ال ي إح ة وتق   ال
ات  س ال في ال ة ال اس ع م ةوت فائ ارة  اإلس لفة ال اص وال ع الع ة ل لفة الفعل ما ب ال
 ، ها اآلخ ع ا: على أساس أن ل ئ ه لة) ت على ج لفة (ال / ل   2ت
د  األول: ي ت اص ال افة الع ة وهي  لفة فعل اش لإلى ات ل؛ ل م صات،  م ة، الف األدو
ة اح ات ال ل ة، أتعاب الع غ ةإ ،ال ن ف ل ات ال ال فة، ال   ...الخ..ار الغ
  
اني التال ها مع م ف ارة وت لفة م ل  : ت لفة ال (ل ل ت ة م اش اص غ ال لفة الع ل ت ل
( ة، ساعة ت ة ال ا مات الع مات اإلدارة و ، خ مات األال ل.ال الكات األص ها إه ا ف   خ 
  
هج ال قف ال ل، وفي  اسو غ ا أو ال عة ال لفة على  ات الل س ةل فائ ا ه  اإلس ر ال م
ال ال اص ال ها ع ل عل ي ت ة ال ح ، أ أن ال ه ال لفة ال اس ت ف ه   وأن اله
لفة ل [، ال ة...ت مات  ل اء، م اص في سلعة (دواء، غ ه الع ، الخه مة (أتعاب  ) أو خ
ل... مات غ ، خ   .])الخت
لفة ال م ع  ي ت هل ت واء أو وال ش أنه م ال ل ال ا له م ا وم اش ان م لفة إذا  ال
اب  ل على ح لفة، وت لها على م ت ا ي ت ة غال اش ال غ ال اص ال ة، في ح أن ع ال
.( اس آخ ل م ل ت ام اإلقامة أو أ مع ام أو أ ما (ساعات اإلس دة مق ل م ة ت   ال ب
مات ا ة ال م ن ام األوام أو ولع ة ه ن ل ه الع الئ له لفة ال هج ال ضى فإن م افة ال ة ل لعالج
ل خاص (أم  غ ة خاصة أو أم ت ل ع  ه  ف ، وه ب مة هي ال ة ال ار أن وح اع ات  ل ال
الئ لل، عالجي) ام ال ال اس  ( اب ال لفة على األم العالجي (ح ل ال اش و ت اص (م ع
اذ  ام" دف أس ة إس ان ة إم ما) مع مالح د مق ل م ل ت ع ل  اش ( ) أو غ م على األم
                                                           
  128يوسف بوكدرون، مرجع سابق، ص1
  112ــ110، مرجع سابق، ص صوالوحدات العالجية المؤسسات اإلستشفائيةالمحاسبة عن محمد سامي راضي، 2
  الفصل األول:




ب  ضى ال ا ال م ة ي س ال ه  ا ل م تع ح اب أوام العالج، ح أن خانة  ان ح " م
ة فائ ا فإن  ،اإلس ة وه س ال ال  ة ال اس ام م ةن فائ ل أم عالجي  اإلس لفة  ي ت م ب ق
ة  س ال مي  ل م خ ال أداء  اس ت اإلضافة إلى   ( ة(لل فائ فه  اإلس ال ل ت وال ي ت
ة  ا اب م ام ح ماته، و ذل إس فادت م خ ه أو إس ت  ي م ضى) ال ة (ال على األوام العالج
ا اص ال ة ع ا ال ل اص ال ه ع ع الع واس لي ح ن ل تف قها  اء ت ت لفة س ل ال
...إلخ، أو  ر ال اب أج ة، ح اب األدو انة، ح وفات ال اب م افة، ح وفات ال اب م ل ح م
.( وفات أخ ر، م اد، أج عي (م وفات على أساس ن   تق ال
اس  ي يه  اس ام م فه أنه: " ن ا  تع ال ك ةال فائ ي  اإلس مات ال عل ف ال ا ي ها  ة عل قا وال
اع اإلدارة  ةت فائ ة  اإلس ي ق ازنات ال ام ال اصة ب ات ال اد ال ارات وع اذ الق ةعلى إت فائ  اإلس
ة  لف األن ة على م ة ال قا ال ح  ي ت ارة ال ال ال ةوال فائ   .1" اإلس
  
ة ـ ح2 م ة الع س ال في ال ة ال اس ام م ةة إدخال ن فائ   اإلس
ة  م ة الع س ال في ال ة ال اس ام م ة إدخال ن ة ل ةال فائ هارها م خالل:اإلس   ،  إ
ة: ن ة قان :  ـ أنه ح ف رق م ال س رخ في  14/106ح أن ال ضع  12/03/2014ال عل ب ال
ام ة ال اس م  م ة أل ال ة وفي مادته ال ة لل م ات الع س ة ال في ال اس ماتي ل عل  ال
قة  ة، و س ه لل مي وال ا ال هار ال مة، و ق مات ال ال ال لف ت اب م ح  ة ت ل ل ت
. اس ق ال ة وفي ال اس ارات ال اذ الق صة إت ح لإلدارة ف   ت
ة ال ه في:وف: ـ ح   2وت
ل في ـ 1 عة الع ض  ، ح تف ور ائج أم ض اج ال انات وس ه ال اد وت قة في إع عة وال ألن ال
ة  م ة الع س ةال فائ ال  اإلس ل ال ي ت ق ا  ة، م اش غادر م لقى ال العالج و عة فق ي ال
قة على ال الغ ال ي ال أول، وت م أوال  عاق ال يل ام ال وج إذا  ن ل ال ادها ق ا  م ق ضى ل
زا. ا أو مع م قات إن ل  م فع ال   ال ب
ة ـ 2 م ة الع س ة داخل ال مات العالج اك ال ل م م م وفات  ي م ورة ت ةض فائ  اإلس
ة وتق األداء. قا اض ال وال   ألغ
ة االه ـ3 ة ح س لفة لل ل ال ة األص ا ة ل اخل ة ال قا ةام ب ال فائ   .اإلس
ة  ـ4 س امل لل ي ال اس ام ال ار ال ال في إ ة ال اس ورة ت أس ومفا م ةض فائ  اإلس
ق ما يلي: اع ذل في ت   ح 
لفة و  ي ت اع على ت ه األم ال  ل ق على ح لفة  اس ت ... ع اض ال مة ألغ ة ال   ح
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  37، ص2011، جامعة سطيف، 05، مجلة العلوم االقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، العدد ة عبد النور سطيفنالجامعي سعاد اإلستشفائية
  28ـــ27مرجع سابق، ص ص والوحدات العالجية، ات اإلستشفائيةالمؤسسالمحاسبة عن محمد سامي راضي، 2
  الفصل األول:




لفة  د إلى ت ت مة األم ال ي ق مة ال دة ال أث على ج ال دون ال ..دراسة وسائل ت ال
ان. ال م  ان تق مة إذا  سع في تق ال ة أو ال ص ال   العالج وزادة ف
ات اإلد افة ال ة الالزمة ل ال مات ال عل ف ال ة ..ت س ال ولة  ةارة ال فائ الئ  اإلس ل ال ال
ة وتق أداء. تها في أداء مهامها م ت ورقا اع اس ل ق ال   وفي ال
اس  ـ5 لفة و اص اإلنفاق ال ة الفعالة على ع قا ق ال ازنات  م خالله ت ام لل د ن ورة وج ض
اذ اإل ابها وات ي أس افات وتق ة.اإلن اس ة ال اءات ال   ج
  
ا:  فائيثال ال اإلس ة ال اس ام م اف ن ها:أه اف م ة أه فائي ع ال اإلس ة ال اس ام م   1: ل
  لة الي سه ال مة و ق مة ال لفة ال ل إلى ت ص ف ال ة به س مة في ال ق مات ال ال ال اس ت
ها. ع ة ت ل  ع
  ة و قا ق ال ة في ت اع رة ال ات  ل ال الع انات الالزمة ع ت مات وال عل ال اد اإلدارة  إم ذل 
ة. س ة في ال فا م ال اف وع اك اإلس ف على م ع ها م ال ة ت ل ل  ت
  ل، وذل ة ع رة خ ة في ص س اسة العامة لل ل ورس ال غ اج وال اسات اإلن ة في رس س اع ال
ل انات ال ال ادها  علقة إم ال ال قارنة ع ال ة وال اعل اج. إت لفة في اإلن ق ال  ال
  اد م في إع ي ت ورة ال مات ال عل انات وال ال ة  س ة خارج ال ة وال قاب ة ال اد األجه إم
ولة. ة العامة لل  ال
  ال انات ال اد على ب اإلع ة  ازنات ال اد ال ة في إع اع ال ال ال ة لل  ار ال
ة. ل ق  ال
  
ات  س ال في ال اص ال : ت ع ال ل ال ة ال م ةالع فائ   اإلس
ا صفات  ه ع ب او عامة ت ابهة ت ع ع حقائ م ة ت ل رة عامة على أنه: "ع ف ال  ع
ابهة " ائ م ات 2وخ س ال في ال ةاإلس، أما ت ال ل  فائ ل ف وراء ت الف اله اخ لف 
الي ودراسة  ل ال ل اض ال ، أو ألغ ع اض ال فاءة، أو ألغ ي ال اض ت ن ألغ ، فق  ال ال
ها: ال ولعل م أه ة لل ي فات ع اك ت ن ه ل س ، ل ...ولى غ ذل و   3ال
ة غ ه ال ة وش غ ة وال اب ال ال اع : أوال: ال ة إلى ثالثة أن اج ة إن س اج في أ م  تق اإلن
: ة في األجل الق س ار في ال اج ال ام اإلن ي ت في أح ات ال غ ال ال    ح عالقة ال
ة:1 ال ثاب ة  ـ ت س ا ال لقا مع تغ م ن غ م ي ال ت ال ال ة تل ال اب ال ال ل ال ت
ارات، أسعار  خالل األجل اني واإل ال ال ة: ت اب ال ال لة ال ل أم ا)، وت ة غال ة واح الق (س
                                                           
  180- 179هاشم أحمد عطية، محمد محمود عبد ربه، مرجع سابق، ص ص1
  21محمود علي الجبالي، قصي السامرائي، مرجع سابق، ص2
  811ــ169، ص ص2006، مكتبة القدس، الزقازيق، مصر، 02، ط إقتصاديات الخدمات الصحيةطلعت الدمرداش، 3
  الفصل األول:




ات العامل  ت ال م ل ت ل  ...إلخ، وت أم اكات ال ات، اش ع ة لآلالت وال ال أس ال ال ة، ال الفائ
. ار اء االس ل األ لة األجل م د  اب العق   أص
ال م2 ة: ـ ت عام غ ال  ل ت ة، وت س ا ال ار مع م ن اس غ  ي ت ال ال هي تل ال
ي،  ، والق ال ا ل قفازات ال ات م ل فة الع ة في غ هل اد ال ة، ال وشات األس ال مف ضى، وت ال
ة األجل  د الق العق ات العامل  ت ة...، م ة وال ال ات ال ه ف وال ل ت ة، و ق أو ال
ة  مات ال ل على ال ار في ال ة االرتفاع ال غ ضات القادمات م جهات أخ ل ال ال ت
ة. غ ال م   ك
ة:3 غ ه م ال ش الف  ـ ت لف مع اخ ، إذ أنها ت غ ات وال ة ب ع ال غ ه ال ال ش ع ال ت
رة  اج ول ل  ة م اإلن رة رعا ضة م ع م ال ت ة، ف ضى، وألن 10م ل  م ضة ت ال
ئة،  خال غ قابل لل ور م دها ض ى ذل وج اك مع ان ه ى ول  ،  05ح ضى فق في الق ذا و م
ضى إلى  ارتفع د ال ا  12ع د م م وج د ل الف ع اخ لف  ال ال ت ا فإن ت ، وه ض م
ضى ال  ال ل ت ة ت اح ات ال ل مة في الع اد ال ة وال ع األدو ج  ا ي رجة،  رة م ول 
م ل  ة ت ه األخ ان ه ل، فإذا  ة ال ل ع ة م غ ه م م ، و اش 50ش ل  51ت ذا اس
ف ال ب م  اش لت ت م ال اع   .،...وه
  
س ال ال ق ت ةات وعادة ت فائ ا: اإلس ة تق ال ال ال ة  غ ال م ة وت ال ثاب   إلى ت
ة  فة عامة ب ة  ال العامة: ثاب   .%40.. ال
اوح ب  ة ت ا ب ة غال غ ال اإلقامة: م   .%35ــ  25.. ت
اوح ب  ة ت ا ب ة غال غ ال العالج: م   .%35ــ  25.. ت
ال ال ا: ال ة و ثان ال اش ة:ال اش ا غ ال ت ب ان ت ال على أساس ما إذا   ت ال
ه. ها  ع ر ة، أم  اش   مع م
ة:1 اش ال ال ها،  ـ ال ع ة  اج ة إن ل ع ة أو  مة مع ج أو خ ها  ي  ر ال ال ال ف  في و تع
ات  س ةال فائ ال اإلس ها ا  ت ت ة، ألنه  ر اش ال م ات  ل فة الع ة وغ ألدو
 . مة وت مع ها  الي ر ال    مع و
ة:2 اش ال غ ال م  ـ ال ا إلى ع جع ه ة، وق ي مة مع ج أو خ ها  ي ال  ر ال ال ال ف  تع
ات، إذ أ ضى وال ال ال  ي ت ال د ال ال ا في وج لفا ج ن م ام ق  ا ال ام ه ن اس
ة ألنه  اش لفة م اره ت ة و اع لفة ثاب ع ت ل األجل  عق  ل  ع اح ال  ت ال االت، ف ع ال
ه  ة، ول لفة ثاب ل ت ل األجل  عق  ل  ع ي ال  ل فإن ال ، و ة ب مع اش ه م  ر
لفة غ  د.ع ت ا م ه ب ة ر ان م إم ة لع اش   م
  الفصل األول:




ل  ة وم تف د ون عة العق د  ا ي ا ت ة تق اش ة وغ م اش ال إلى م ع تق ال و
احة ع  مات ال عل ال ت  ) عام ي اش اش / غ م ال (م م. إذ أن تق ال مات ال عل ام ال ن
مة لعال خالت ال قة.ال ة ب لة مع   ج م مع م م
ة:3 اش ال غ ال ع ال ز ال غ  ـ ت اء، وال ل ت وج ة ل اش ال ال ل ال ي  ى ع ت ح
اء أو  ل إج زعها على  ي  ت ة ال اش ال غ ال ة ال ي ن لة ت اك م ل ه ة ت س ة لل اش ال
لفة  ي ال املة.ت م أجل تق   ال
  
: ال ا: مفا أخ لل ة  ثال غ ة وال اب ال ال ال ت على ال ائعة لل ات ال ان ال إذا 
ها  ف عل ع ف ال ن م ال ال  ة لل ي اك مفا أخ ع ة، إال أن ه اش ة وغ ال اش ال ال وال
مات  ات ال س ات م اد لها ع دراسة إق ل : وت فا ة، ولعل أه تل ال   ال
ال الغارقة: 1 ، ـ ال ار مع ق أث  ي ال ت دة وهي ال فق ال ال ائعة أو ال ال ال ال ع  ها ال  إل
عا آخ م  ال ن ه ال ل ه دادها، وت ال ال  اس ار، وهي ت ل الق ة ل الي تع غ مالئ ال و
ة، اب ال ال ار  ال ار اس اذ ق ات ات قام  س ال إلح ال ة  ال ثاب مها  و تف مفه
غ ال ع  فعه  م ب ة، وذل ألنها ال ال ثاب ه ت ار ال ة اإل ا تع  ة، فه ة س م ل
اء أثاث الئه وش ي ال  رت ت ض اآلن أنها ق ف ه، ول اتج ال ت ار ال الء و ، مق لفة ال ا تع ت ه
اء األثاث لفة ش دادها، أما ت عات ت وال  اس ف لفة غارقة ألنها م ا ت ها أ ة ول فإنها ل  ثاب
 . ة في ذل س غ ال ما ت ع األثاث ع اما ألنه م ال إعادة ب   غارقة ت
ة:2 ار ال ال ل ال ـ ال ة إلى س ار ال ال قة ت ال ارات سا ة ق ة ن س ها ال ل ي ت ال ال
ل، و  ق ال علقة  ارات ال اذ الق ام ع إت ة لالس اس ال ال ن هي ال ة) وق ال ت ن خا (ق ت
. خالت وال غ في أسعار ال قة  ال انات غ د ه ال ن ه   أن ت
  
ة وا س ة وال ل لفة ال عا: ال ة:را ة م  ل س اج في ال ال اإلن ة ب ت ل العالقات القائ ل  ت
ة.  ة وال س ة وال ل ال ال   خالل ال
ة:1 ل ال ال ة  ـ ال ل لفة ال ل ال الي ت ال ا، و اج ثاب اص اإلن ع ع ض  ن ع في األجل الق 
ة غ ال ال ة وال ل ة ال اب ال ال ع ال ة. م ل   ال
ة):2 ح لفة ال ة (ت س ال ال ا ـ ال ف أ ة وتع ح لفة ال الي ت ة إج ل ة ال س لفة ال او ال وت
 : اتج، أ ات ال د وح ال على ع الي ال ة إج ق ها  ل عل ة، ون ح لفة ال   ب
  
  
: م ت ك ة،  ح س ة ال ل لفة ال اتج. ك= ال ات ال د وح   ع
 م ت ك = (ت ك / ك)
  الفصل األول:




لف ، وألن ال ل ة  ل لفة ال س ال ة فإنه  تق م غ ة وأخ م اص ثاب ها إلى ع ة  تق ل ة ال
  أ أن:
  
  
  :ح أن
ة،  اب لفة ال ة م ال ة ال ح ة أو ن ال اب لفة ال س ال   م ت ث = م




ال  ق مف ألن ال ا ال ة، وه غ ة وم اص ثاب مة إلى ع ج أو ال ة م ال ح لفة ال ا  تق ت وه
اء  ف ب ة أو ت غ ال ال تفع ال ا ق ت ة، ب ات ال ح د ال ا مع زادة ع ف دائ ة س ح ة لل اب ال
اج. وف اإلن   على 
  
لفة 3 ة:ـ ال ة  ال ة واح اج وح ة إن ة) ن غ لفة ال ة (أو في ال ل لفة ال ادة في ال ة ال لفة ال ل ال ت
قة  ة ت إلى تغ  ه األخ ن ه ة  ال اإلضا ة وال ال ال ة، و ال ب ال إضا
لفة ات في ال ة تغ ل أ ة، وت ي مة ج اج أو تق خ ي  اإلن ال ال ه هي ال ار ما، وه اذ ق ة إت ن











  م ت ث = (ت ث / ك)
 ت غ / ك)= ( م ت غ
ة) غ لفة ال س ال ة) + (م اب لفة ال س ال ة = (م ل لفة ال س ال  م
  الفصل األول:





  لـة الفصــالخ
 ، ال ة ال ا ال م ة ته  ة  ق ف اإلدارة  ة م  ع ات ال ق ال م أه ال ة ال اس تع م
ا لفة ال ي ت ارات اإلدارة ت اذ الق ة ال على إت اع ورة ل مات ال عل مات، تق ال ت وال
ق. ارها في ال قاءها واس ق  ي ت ت ها وال ة م ع   وخاصة ال
ات  مات م ال عل ع ال ل على ت ع ال  ة ال اس ام فعال ل ف ن ائج إال ب ه ال ل ه ق  وال ت
فات ة. وال ائ ارات ال اذ الق تها على إت اع قار إلى اإلدارة ل لها وتق ال ل فها وت الت وت   وال
ة  م ات الع س ةولعل ال فائ ة ع  اإلس م تقار رقاب ق ال  ة ال اس ام م ل ن فع اجة ل أم ال
ة، و م تق ها ال ع أن ل ت ا في  ل ن ادات  ال وي احي  ت هار ن في و األداء ال
ام  ال على أن إس ل اإلدارة، ف ة م ق ارات ال ة الق ا على فاعل ا ع إ فاءة ما ي م ال ر وع الق
ات  س ال في ال ة ال اس ام ل ةن فائ اجهها أال وهي  اإلس ي ت ة ال لة األساس اجهة ال اع في م
ودة على  ارد ال زع ال مة ت ق ة ال مة ال لفة ال ي ت ته في ت اع ا م دة، و ع االت ال ع اإلس
















  الفصل الثاني
  




















  الفصل الثاني:




: ــ ه   ت
ة ال ة ن ورة ح نها ض ة ع  اف ع ال ات ت س د ال امي ع الد، ف ها ال ي ت ة ال اه وف ال
ات في  ه م تغ ث عة وما أح ة ال ج ل رات ال ي ت بها، ال اق ال الها واألس ى أش ة  اد االق
ؤوب  ل ال ة والع ة وال اد اناتها ال ة ال في إم ات أمام ح س ات، جعل ال اة ال دورة ح
له ل ل ى ال ال وح اف ال ق وال وف ال اجهة  ها ل اد عل ع اإلع ة ت اف ات ت ا ل
ار. قاء واإلس ق ال ها ل ة عل اف ى ال ة أك أو ح ة س   وم أجل  ح
ا اسة اإلنف ع س ة خاصة  اد ات االق س ها م ال غ ة  فائ ة اإلس م ات الع س عى ال ح وس
عاق إلى ام ال ) ال ل (ت ع تفع ائ و ها ال ه ي ان اد ال ق  االق ي ت ال ع األس ال
ة، وهي ت في اف ى  لها ال اصة وح ة ال ات ال س ل في ال ي وال ي ال اف ها ال دراسة م
لي م  ه  ل ش ة  ع ام وهي م ه أ إه ة ال ل ت تع ص العال ف على الف ق ولة لل ف ال
اء  ، ولى إعادة ب ا ال اجهة ه ها م م ة ت ة صل اء قاع ل على ب ات، ولى الع ي ه احة لها وال ال
تها وضعفها ف على نقا ق ق ة وال اخل ها ال ي وتق وضع ل  على ت ها  اع ي س ها ال  أن
ة اف تها ال ي م   .ل
ا اءل:  وم ه ها ا أن ن ي  أن تع ة ع األس ال فائ ة اإلس م ات الع س ى ل ي ح ت
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ة الع س ي لل اف ي لل ال ات ل اإلس ل ةال األول: ال فائ ة اإلس   م
ها  ة األساس األول ال ت فائ ة اإلس م ة الع س ي لل اف ي لل ال ات ل اإلس ل ة ال ل تع ع
رة على  قاء والق تها وضعفها م أجل ال ي نقا ق ة وت اف ها ال ف على وضع ق له م ال ل ه وت دراس
ة. فائ ات اإلس س ة ال اف   م
ل األو ةال فائ ة اإلس م ة الع س ي ل ال ات ل اإلس ل م ال   ل: مفه
ي: ات ل اإلس ل   أوال: تع ال
اعي،  اع ال ات داخل الق س اف لل ة إس ل أنه: " ع ة  س ي ل ال ات ل اإلس ل ف ال ع ـ 
، فه ي اإل ة أك ة س ل على ح اف لل ع على ال ف  ع ة:وال ال لة ال ة على األس   جا
ة. ة ال قع، ال ، ال ، ال اف ي معاي ال ؟ أ ت اف ة ت س عل ال   ..ما ال 
؟ " تق ال وال ؟ ال ائ ن؟، ..م ه ال اف   .1..م ه ال
غ ي م ال مها اإلدارة في ت ي ت سائل ال عة م ال فه أنه: " م ا ت تع ة ـ  ارج ة ال  في ال
رة  ه ذل في زادة ق ة   اخل ها ال ة على ب ة لل س فاءة لل ة أو ال اف ة ال ي ال وت
ي " ات ها اإلس افها وم ي أه ا على ت   .2اإلدارة العل
ا لها إلى م خ ال و ق ة فإنها م فائ ة اإلس م ات الع س ة لل ال يء  ها ونف ال ة عل اف ل ال
امل  ل الع ل  ل ي دراسة وت ي تع ارجي، وال اخلي وال ها ال ي ل ات ل اإلس ل ة ال ل ع ام  ال
ل  امل ل اد ال ع ها م االس ا  ا  اردها داخل اناتها وم ف على إم ق ا وال ة بها خارج وف ال وال
ة  م ا الع ات س ة ل ال ات ال (و غ قائها خاصة إذا م انا ل ة ض ع ن م ة  أن ت فائ اإلس
.( عاق ام ال    ال
  
ي:  ات ل اإلس ل ة ال ا: أه ا ثان ة ن س الغة ع تق ال ة  أه ي  ات ل اإلس ل ة ال ل ى ع ت
ق مايلي: د إلى ت   3ألنها ت
ال إلى إ ة، و س احة أمام ال ص ال ي الف فاضلة ب ـ ت ة ت ال ه األخ ارد ه ات وم انات وخ م
عادها. ص ال اس غاللها وأ الف ي  إس ص ال   الف
امها. ق إس ي  احة وت ارد ال ي لل على ت ال ات ل اإلس ل اع ال   ـ 
رات ف على أنها الق ي تع ة وال س ة لل رة ال ى ب: الق ي ما  ة  ـ ت س ها ال ل ي ت ارد ال وال
ف. از اله ات إلن ان رات واإلم مة في ت تل الق ة ال ف ات ال ل   والع
ه  ع عل ا ما ت فاءة في األداء، وه د إلى ال ا ألنه ي ة ن ورة مل ي لل ض ات ل اإلس ل ع ال ـ 
ه األداة. م ه ي ت ة ال ات العال   كل ال
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ةـ ال فة أرعة مفا أساس ي لل ه مع ات ل اإلس ل ي م ال ئ ف ال ة و  هي ه نقا نقا الق
ة ارج ات ال ي ه ص وال ة، الف اخل عف ال ل على دراسة  ،ال ل ا ال ى ه ة م ح ي س اخلي ال ال
ارجي ها ال   .وم
ها للع  ة إلى ح  على م دراس س اح ال قف ن اهات ـ ي فادة م إت ة وم اإلس ث ة ال امل ال
ان  قها و ي  ت اف ال ي األه راسة على ت ه ال اع ه ها، ح ت ل م رجة تأث  امل، و ه الع ه
ة. ائ قال ال ا ال والعادات وال تق وأن ق ال اق ال احة ون ارد ال   ال
أقل ات إلى ال س ا ـ سعي ال م ال ابي على ه ل إ ث  ة وجعلها ت غ ها ال امل م  مع ع
ي. اد ال ر االق اه ن وت ور فعال ت ام ب الي ال ال   ال و
ها:  ة م س ة لل ة وخارج اف داخل ة أ ة لع ال ة  ي  ل ال ل ة ال ل فإن أه   ك
ة  ي ه في حاجة إلى اإلحا ة: وال س ة ـ م ال ات ان دقة اإلس ن ع ض أدائها أو ي
ل: ل م ق ا  أن  ق)،  ات، ال ة، م عة (األن ض   ال
وضا. ل ق ي ت ة ال س ف على حالة ال ع ف ال : به   ـ ال
ة. اس ة وال ال ها ال ة على وضع س ل ال اغ في ت ف ال ع : ل ل ق اه ال   ـ ال
ولة: ل،... ـ ال ، تأه ، ت ار تع اذ ق ل إت ة ق س ة ال ف على وض ع غ في ال   وهي ت
  
ي:  ات ل اإلس ل ة ال ل ة في ع ث امل ال ا: الع ات ثال س ققها ال ي ت ة ال ا ال ا غ م ال على ال
ي ات ال س د م ال اك ع ي لل إال أن ه ات ل اإلس ل ام ال ام  م خالل إس ع إس ال ت
ها: امل م ة ع د ذل إلى ع ع قة و ه ال   1ه
ي زم ات ل اإلس ل ة ال ل ق ع غ ي: ت ات ل اإلس ل ال ال ا،ـ ت ل إنفاقا  ا ت ال  وق  ا 
ة  ات صغ س ع ال ع  ة  ال ت اءات  مات واإلح عل ه ال ل على ه لفة ال ن ت ت
ر م اإلنفاق على  ال ا الق دد اإلدار في ت ه ة ال ق ي ات ال س ى ال لها، وح ت
د  ف ي اءات س مات واإلح عل ه ال د ه ة أن وج رة م ع أن ي  مات ألنه ال  عل ع ال ج
ل. ة على ال ال س ة ال   إلى ر
ل ال ام  ة لل ل ة ال ه فاءات ال احة ل ـ ال ارد ال اد بال ش ه أث ال ي: إن األف ات ل اإلس
ة  س ر ألنه ال هارةم فة وال ع ي فإنه  أن ال ات ل اإلس ل ة ال ل اح لع ق ال ، وم أجل ت
ل.ت ل ة ال ل مها ع ل ي ت ة ال ارد ال ات ال فا على ن ب وال ق ال رة على ت   ل الق
  
ي داخلي.و اف ي خارجي وم ت اف ة إلى م ت س ي لل اف   ق ال ال
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ة فائ ة اإلس م ة الع س ي لل اف اني: ال ال ل ال   ال
ة:  س ارجي لل م ال ال   أوال: مفه
1: ع ة وخار ـ ال س ود ال ي تقع خارج ح ة ال ة على أنه: " ال س ارجي لل ف ال ال اق ع ج ن
" ها تها ورقاب ام 1س ر ن اة وت ي ت ح ة ال ارج ات ال ش وف وال ع ال ا: " م ، وه أ
ة " س أث في 2ال رة على ال ل الق ي ت ة وال س ود ال دة خارج ح ج اص ال ل الع ل: "  ا   ،
ها " ء م ة أو في ج س   3كل ال
ه و  ات والق الت غ لف ال الي:م ل ال ة في ال س ارجي لل ة في ال ال ث   ة ال
ل رق   05 :ال














ل م  م  ي"، هي: Tristو Emeryوق ق ج ال ها إس " ال ا عل لق ارجي أ اع لل ال   4أرعة أن
ائي: ي ق ع افقا مع م ي ـ م م عله م ا  ا م فة االرت غ وال لة ال ناته القل  
امة). املة (ال ة ال اف   ال
ات  س ن ال ة ح ت ات مع ة  ا غ غ أنها م لة ال ناته قل ن م ل: ت ق مه ـ م م
فادة  ها م اإلس ة ت ات اجة إلى إس ا ال  ا في ه اف ه ، و ا ص وت ال م الف
ارة. ة االح اف ق ال   ال مع س
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60 
رة  ح الق ي في آن واح ح ت ام ن ال م ودي ذج  ا ال فاعل: في ه قل م ـ م غ م
ق اح ا ال على س ل ه ائ م ة، وت خ س ا لل ا ح ل ها م فاعالته وت قع ب ار على ال
  القلة.
ا أن  اراتها  ائج ق قع ال ب ات ال س ع على ال ح م ال ا ال  ب: في ه ـ م م
ي م  ث الع ات  س ك ال دة، إضافة إلى ذل فإن سل ع ال م أش ها  ا ب ة  ا نات ال م م
ر وت الت ت ه ال ه فإن ه ق نف الت في ال وفي ال ق ال ع ك و ل ا ال قل ع ه ل م اي 
ة. اه ة ال ج ل ة وال اد ة االق ض اكي ال ذج  ا ال   أن ه
ذج  ل ن الي: Duncanو ال قة  ا اع ال   األن
  
ل رق   06: ال
ذج  ات ال Duncanن ق   ل
عق ــيال   ـــ ال




ابهة. ة غ ال ارج اص ال د  م الع   ..ع
ال) ف االع أك م م ال ء (ع اص ب غ الع  ..ت
ابهة. ة ال ارج اص ال ل م الع د قل   ..ع
( ف أك ال م ال ء (ع اص ب غ الع  ..ت
 ساكـ
ابهة. ة غ ال ارج اص ال د  م الع   ..ع
اص  غ الع ا..ت أك  دائ م ال  )عالي(ع
ابهة. ة ال ارج اص ال ل م الع د قل   ..ع
اص  غ الع ا..ت أك  دائ م ال ال(ع  )عالي االع
ك  م
ر:  ابي، ال ار ال ة كاض ن ات ة ـاإلدارة اإلس اف ة وال ل ان، ـ الع ، ع   124، ص 2002، دار وائل لل
  
ها: 2 اه م ة ات س ك ال ها، ف ب ث ت ـ سل ات على سل س ه ال حالة ال ال ت 
لفة: ات م   1ثالث سل
 ، ق ي ت على ال ال ال ة فق وال ا في حالة واح ك مالئ ل ا ال ن ه : و اهل ال ـ ت
ار ون ال  ق ا على اس ك في حاالت ال األخ خ ل ا ال ل ه ن أث م الها ح  ة، فإه س
ا أن  ة،  ها ال ا هامة م ح ها ن فق ال ق  هل م اصلة على م أذواق ال ات ال غ لل
ا. ل ة  س ثار ال د إلى ان ة ق ي ل ات ال ج ل اهل ال   ت
ات م غ رة على ت ال ها أن ت الق ة فعل ذل عل س ع ال ي ت  :  ـ ال مع ال
رك في  ها م أن ت ك س ل ا ال ل ه غاللها، إن م مة وح إس عل فة ال ع ال ل و خالل تفع
وضة  ف ة ال ي هانات ال د وال ان الق ال ا م األخ  ها أ ا س احة  ص ال الئ الف ق ال ال
ة،  ع األن ال ع  لي م ال أنها  ارات  اذ ق رة على إت ها والق ة، تغ عل اج راتها اإلن يل ق تع
د  رة على ال ارة أخ الق ع أو  ف ال ة... إلخ. إال أن ال ي ارة ج اسة ت هاج س ا، ان ج ل ال
ة. ج ل ة وت ة، ماد ارد  وره م ل ب ك وال ي ل ا ال اح ه اس في ن ع ه العامل ال   ال
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ع  ل  : ت غ في ال ارس حاالت م ـ س ال ي ت ها أو ال ة م صا ال ات خ س ال
ارات  ها م خالل ق غ في م ع م ال ارسة ن ة ل ا ة و ة  اد رات إق ام ق ه ال ار ش االح
قال  افها م خالل اإلن ق أه ة ت هل  اجات ال ة واح ج ل رات ال ل  على ال ة  ت م
س د م .م م غ اث ال ها إلى عامل أساسي في إح أقل مع م اول ال   ات ت
ها. ل عل مات ال عل ة على ال ة م ارج ات ال غ اه ال ة وردود أفعالها ت س ات ال قى سل   وت
  
ارجي:3 ة دراسة ال ال عامالت  ـ أه ي م ال ة م ض الع س ارجي لل ت دراسة ال ال
اص ة:مع ع ال قا ال لى في ال ه ت ة دراس ا فإن أه ، ل ا ال   1 ه
ة  احة و ارد ال ان ال اف مع ب ه األه اق ه قها ون ل على ت ي  الع اف ال ي األه ـ ت
ها. فادة م   اإلس
م لع وال ال عل  اء ما ي احة أمامها س عامالت ال االت ال تق وم ق ال اق ال ي ن ق ـ ت ات و
ان أم  ة  ة ت س وضة على ال ف د ال ق بها والق اج ال ائ ال زعها أو ال اف ت وم
ة...إلخ. ن   قان
اء  لفة س ات ال س ال أث  أث وال ان عالقات ال عاملة معها.أـ ب ادا لها أو م ات ام س   كان م
ة م  س عامل معه ال ع ال ت ات ال ي س قال ـ ت ا ال والعادات وال ف على أن ق خالل ال
ى لها. ي تع ات ال ة واألول ائ   ال
ي  ها م أجل ت اعات زائ ل لق ات ال س اد وال هالكي لألف اجي واالس ك اإلن ل ا ال ـ ت أن
...إلخ. اج وال ق اإلن اتها، أسعارها، ت ائ م   خ
  
اع ال ا ا: أن ةثان فائ ة اإلس م ة الع س ارجي لل   ل
ة إ س ارجي لل ق ال ال : م خارجي عام وم خارجي خاص.ي ع   لى ن
  
ارجي العام: 1 نات ال ال ات ـ م س أث ال نة ت اص ال اصلة في الع ات ال غ ي م ال الع
ارجي العام، وهي: ها ال   2ل
اعي: تع  اعي ـ ال االج ان االج ات ال ع لها  أث  ا ت ا اما إج ا ون ات ن س ل ال
لها  ع  خة ال اب أو ش ة ش فاضها، ن الدات، ان ل ال ارتفاع مع ة  ا غ ات ال ش عاش، فال ال
ة. س ر ون ال قل ت ع أو تع    أن ت
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رات االق ات وال غ ل ال : ت اد الة ـ ال االق ل ال ام، مع ي ال اتج ال ، فال ة عامل مه اد
لها  ف  ة وسع ال اد ولة االق اسة ال هالك، س ا اإلس ر أن ة، ن وت لة األج ، ال أو ال
اتها. ات ات وس س ث على ال   ت
س ة لل ات ارات اإلس ان على ال ه ال ث ه ني: ت اسي والقان لفة، ـ ال ال ق وأسال م ة 
ة،  س ها ال ل ف ي تع ول ال ولة أو ال اسات ال ت  ة ت ن ة وقان اس امل س ة م ع عة  ل  وت
ة  اك ان ال ار الق اسات وص لف ال ه على رس م اسي وتأث ام ال ة وال ج ل ي جهات األي ل ال و
ا ولة.  ة وال س فادة  للعالقات ب ال ة لالس س ة أك لل ان ي إم ع ني  اسي والقان ار ال ق أن االس
. احة في ال ص ال   1م الف
ات وتع  س ع ال ا ت  رة في أن ات ج ة تغ ج ل رات ال ث ال جي: ت ل ـ ال ال
، فا ل حالة م الالتأك ا أنها ت ها،  ا ب ة  اف ل ال اغة ش ة ق ص ي ا ح ج ل ي ت أخ في ت ل
د  لف ات، وق ي س ي ب ال اف ها ال اجع م ي ت ع اقها ما  ة م أس ان ح  ة فق س ال
لقة. ارة م ا إلى خ ج ل ه ال ل ه ي م ع في ت   ال
  
اص:2 ارجي ال نات ال ال ة أو ـ م ا ة ال ال اص  ارجي ال ف ال ال ة  ع اف ة ال ال
ة  ة خارج س ه ال امل ه ن ع ن، وت اف ة هي ال س ة على ال ة للغا ث ناته ال ن أه م ك
فها  ع ها ح  أث ف ا أنه ال  ال ي ه ع ة ل ال  س ن م  أنها " Wdillال ء ال ي ذل ال
، ع ردي ، م : زائ عامل عات م ال ة م غ ، الخ عات ال ة، إضافة إلى م اف ات م س م
مات " . 2كال ائ ال وال اب رأس ال اك م  أص   وه
اص هي: ارجي ال نات ال ال ه فإن م   وعل
. ائ ال وال اب رأس ال مة، أص ة، ال اف ات ال س ، ال ، العامل ردي ، ال ائ   ال
  
ارجي:  ل ال ال ل اص ت ا: ع :و ثال   3 ع 
مات:1 عل ع لل غي: ـ ج ة ي ل مات ال عل ل على ال   م أجل ال
ة:  ال ق ال ا م خالل إح ال ا ها ج صل إل ة: ي ال ل مات ال عل ي ال ة ت ح  ض أ/ ت
رة اعات ال ي، ال ه ف ال ، الع ي م إلى ال ي تق قار ال ، ال ي ات ب ال اق   ... إلخ.ال
ردون، ال اعة: ال ة ع ال مات ال عل ة: ال ل مة ال عل ة ال ي ن ن، ع ائب/ ت اف ، ال
ة:  ا اص االج مات ع الع ، أزمة)، معل ة العامة (ت اد الة االق ، ال ائ خل، ال اد: ال االق
أة، ...إلخ. ة شغل ال ، ن عل   ال
ادر  ف على م ع ماتج/ ال عل ، ...إلخ. ؛ال الت، تقار   وزارات، م
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مات. عل ل على ال   د/ ال
ات:2 ي ه ص وال اف الف ي  ـ إك مات ال عل اض ال ع ة م خالل اس ات ال ي ه ص وال اف الف ي إك
ة وال  انات األساس ، ح ي تق تقار ع ال ع ي ال ة ال اس ها ب اق عها ث م ها ت ج  ف
ة.  س ث في ال ل ع م ك  ل انات، وال  ه ال ل ع م ه ة ل ل ق اهات ال   على اإلت
أك  ل.مع ال ق ها في ال ل ا أم ال  ل ة،  اض واض اضي وال انات ال ان ب ا  ل   أنه 
ات:3 ي ه ص وال ل الف ل ات اح ـ ت ي ه ص وال ل الف ل ة ت ل م ع ي مع  تق د م ن االت وج
ة في  س اع ال ا  ص، م ات والف ي ه ه ال ة له ة ال ي األه ة وذل م خالل ت س له ال أن ت
ات. ي ه اجهة ال ص وم غالل الف اه إس دها ات ه جه ج   ت
 
ة فائ ة اإلس م ة الع س اخلي لل م ال ال عا: مفه   را
1 : ع لـ ال ة ا ت ع ة وال اد ات ال غ نات وال امل وال عة الع ة  س ة لل اخل ة ال ل
ت  اخلي ال ي ال ي ال ل ال ال ة، وت اخل ة ال س ود ال قة  ث لة ال ة ذات ال وال
ات س ة لل قات اإلدارة وال ال ود ودق  ف، ل م ع أنه: ال Duncan ح  اخلي   ال
ع  ي تأخ  ار، وال ة الق ة أو وح س ود ال قة داخل ح ث لة ال ة ذات ال ج ل ة والف ا امل االج " الع
ار " اذ الق ة إت ف في سل ار ع ال   .1اإلع
ة: 2 س اخلي لل ل ال ال ل ة ت ة في:ـ أه ل ه الع ة ه لى أه   2ت
رات واإلم ة...تق الق س احة لل ة ال ة وال اد ات ال   ان
ها. ها وال م ل على معال ة والع ر ال االت الق عف وم ف على نقا ال ع   ..ال
احة. ص ال اص الف ال الق ق ها م ل على ت ها والع ة وتع س ة في ال ف على نقا الق ع   ..ال
ي مقارن ي ال اف ضع ال ف على ال ع ق...ال اف في ال اقي ال   ة ب
ى درجة. ارة ألق ات ال ات ل واإلس ة  س ة ال فع م فعال ة في ال اه   ..ال
  
اخلي  ل ال ال ل اص ت ا: ع   خام
ها  اءا عل ة، و س ة ال اب ضعف أو ق ف على أس ع ة ه ال س اخلي لل ل ال ال ل ف ت إن ه
رته ف على ق ع ع أن ن ع ما يلي:ن اخلي ن ل ال ال ل ا، ول ة حال اف   3ا ال
اخلي: 1 األداء ال اصة  مات ال عل ي ال ي ت ـ ت مات ال عل ي ال ة ه ت ه ال ف م ه واله
ة  دة أو ق مع أو وح أداء إدارة م اصة  انات ال ي أه ال ة ع  ت س اخلي لل ال ال
، ث  ي انات كل م ل ال املة ل ة  ان تغ ي ل ضها على ال ة وع ل قائ انات في ش ه ال وضع ه
. ل تق مات الالزمة في ش عل اء ال إع م  ق قعه  ي في م ل م اخلي، ح أن  ال ال لة    ذات ال
                                                           
  126كاظم نزار الركابي، مرجع سابق، ص1
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ة:2 س ف ل ال ة ونقا ال اف نقا الق اصة  ـ إك مات ال عل ع ال ام  اخلي ع ال األداء ال
ل  ها  ي  اعات وال عف، وذل ع  عق اإلج ة ونقا ال ف على نقا الق ع ة ن س لل
ا ر أدائه  اف و ال ه  اإلضافة إلى مقارنة أنف ة  س اخلي لل ق األداء ال ه ب ي ال ال
اجعة ا ب ال فاءة وأسل ام ن ال ة واس س اف ال عف.أه ة ونقا ال اف نقا الق   إلدارة الك
ف:3 ة ونقا ال ل نقا الق ل ة ـ ت ف على م األه ع ال ا  ح ل عف  ة وال اقع الق إن إدراك م
ة. س عها ال ي س ة ال ات ث في اإلس ي ت ة لها، وال ات   اإلس
  
اف ي لل ال ات ل اإلس ل : أدوات ال ال ل ال ةال فائ ة اإلس م ة الع س   ي لل
ي وضعها  فات واأل واألسال ال ف اذج وال عة م ال أنها: " م ي  ات ل اإلس ل ف أدوات ال تع
ي في  ات ي اإلس ل ال ل اء ال امها أث ي ي اس ة، وال ات ا اإلدارة اإلس ارس ا وم اح اء و عل
فائ ة اإلس م ات الع س ق ال اصة م أجل ت ة العامة أو ال ارج ة أم ال اخل ة ال اء في ال ة س
ي " ات ي اإلس ل ال ل ات ال ل ل في ع امل وال ة وال ض قة وال   .1ال
ه األدوات إلى: ق ه   وت
رت للق ال ذج ب ، ن ل ل ر ل ل، ت ل ب ل ارجي: ت ي لل ال ات ل إس ل ة ـ أدوات ت اف
ة.   ال
اخلي ي لل ال ات ل إس ل ة. ؛ـ أدوات ت لة ال ل سل ل في، ت ل ال ل ، ال ذج ماك   ن
ات. ذج س ارجي: ن اخلي وال ي لل ال ات ل اإلس ل دوجة لل ة م ل   ـ أدوات ت
  
ارجي:  ي لل ال ات ل اإلس ل ل اإلسإن أوال: أدوات ال ل ة ال ل ة ع س ارجي لل ي لل ال ات
لها،  أث على ع رة على ال ي لها الق ة بها وال ة ال ارج امل ال راسة الع ى ب ة تع فائ ة اإلس م الع
ة مايلي: ل ه الع ة على ه اع   وم األدوات ال
ل: 1 ل ب ل ل في أنه: ه ـ ت ل ب ل   2ت
ني أنه ل معه اإلدارة القان ف م ق ث على  ع ي ت ة ال ارج ة ال ي وتق ال م ل ة ت ل ل أداة ت
ة  نه أداة  ة، و  ات ارات اإلس اذ الق ة إت ل جه ع ي ت مات ال عل ع ال ف ج ة به س أداء ال
ا ف اإلس ع على ت ال ل و ل أف ة  س ة ال اع على فه ب ام ت ي، سهلة الفه واإلس ت
اف  ة إك س ح لل ها و ها أو ال م اءات ل اذ اإلج ة وات ل ق ات ال ع قع ال اع على ت و
ة، ول م ارج ة ال ل ال ل مات ل عل ف ال م ال ة و فاعل غاللها  ة واس ي ص ال ح  الف ض ال
حا م رد ش ف ل وضع جامعة أو ل ب ل ب ت نات أسل ها ل ناته،  تل   :ا يليا ع م
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ة: اس امل ال ل ذل  ـ الع ة، و اعة مع ة أو ص س مة على ال اسة ال د م تأث س ي ت ال
ا. ارة أ ة وال ال ارة وال اسات ال ل ال اسي، و ار ال ق ة، واإلس اس اسة ال   ال
ة: اد امل االق امل  ـ الع ه الع ث ه ة وت س اش على ال ل م ث  ا ي اد وأدائه، م على االق
ف  ام وأسعار ص اد ال ال ال الة، وت الت ال الة أو مع ة والع الت الفائ امل مع ل الع ها، وت ور
ة. الت األج   الع
ة: ا امل االج ة ـ الع اش اهات ال ي اإلت ة وت ا ة االج امل على ال ه الع اع وت ه ا  ، وه
ات  ، وم ة لألس ا غ ة ال امل تغ ال ل الع ، وت اته ائ ور اجات ال ق على فه إح ال
اة. ا ال ات في أن غ ة، وال قا اهات ال ، واالت عل   ال
ة: ج ل امل ال ي  ـ الع ة ال جي وال ل ار ال ل اإلب امل في مع ه الع ث على وت ه  أن ت
ل اآللي، وال  غ قلة، وال ة أو ال ق ا ال ج ل ات في ال امل تغ ل الع ق، و أن ت ال
، ول   ة فق ق ا ال ج ل رات في ال ل إلى ال على ال اك م ن ه ا ما  ، و وال
زع وال ة لل ي ار لألسال ال ا إيالء اإلع ة.أ ج مات الل ل ال   ع و
ة: امل ال ة  ـ الع اد أه ة، ومع ازد ج ل ان اإل ة وتأث ال ة ال أث ال امل ب ه الع عل ه وت
اءات إعادة  اخ، وج امل ال ل الع ة، وت ا الع أك أه ح ه ات أص س ة لل ا ة االج ول ال
ة  لفات، وال و لل امة.ال ات والس فا ل م ال ة، وال ن   ال
ة: ـ ن امل القان ها،  الع ل ف ي تع ه داخل األراضي ال ح  ني وم ة أن تفه ما ه قان س  على ال
امل  ل الع ارة، وت ات ال ل عات وأث ذل على الع ة م أ تغ في ال ن على ب ا  أن ت ك
الة، وقان عات الع ارة، ت ل ال ة و ول د ل المة، وال والق ة وال ، وال هل ة ال ا ن ح
دها  ة تق اس امل ال ي ه أن الع ئ ق ال ة، ومع ذل فإن الف ن امل القان ع مع الع قا ة ت اس امل ال فالع
ة. ن امل القان ال للع ة، في ح  االم م اسة ال   ال
  
ة ت غ م أه ال ها و ث عل ي ق ت ات ال غ ي م ال غفل ع الع ات إال أنه  س ل لل ل ب ل
ا قام م ( ة، وله ة/العال ول ة وال ات اإلقل غ ي Menetكال ات ي اإلس ل ال ل اح أداة لل اق  (
ل  ل ه األداة ت ى ه ة، ت س ولي لل ي وال ة على ال اإلقل ارج ة ال  REGLOل (رلل
Analysis( ) ة ل ار ل ة (Regionalizationوهي اخ ل ة، و ى الق اإلقل ي تع ) Globalization) ال
ات أو  ي ه اول ال ) ق ت ل ل ر ل ة (ت ة العال ل ال ل ل أن ت ع الق ه ن ة، وم ل ي ق الع ي تع ال
ة على ال  فائ ات اإلس س ال ي ت  ص ال جه الف الي ال ي ها ال ولي وت ي وال  اإلقل
ة على  ص ح ات أو ف ي ل ته ي ت ة ال اف ة وال فائ ات اإلس س دة وت ال ب معاي ال ص
ولي لها. ي وال   ال اإلقل
2 : رت ة ال ل اف ذج الق ال ي تـ ن ة ال ة الق األساس اف ة ال ة في ت ال اف ل ال
اع،  ة الق ه الق على جاذب ة تأث ه ق  ة ب ة مع س ي أل م اف ل ال ال ل ه ت اع، و الق
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ق  ات ل ان ان لها إم ة إذا  ا اعة أنها ج ل ع ص ق ، ف اف ة م ال ات ال ان ة إم ه األخ د ه وت
ة، وق قام  ة ق Porterأراح عال ي خ اعة وهي: ب ة في ال ار ال ث على مق ة ت    أساس
مة  ق ات ال س ردون، وال ، وال ائ لها، وال ل دخ ات ال س اع، وال ة في الق اج ات ال س ال
الي: ل ال ه في ال ا  يلة  مات ال ات أو ال   لل
  















حو  ه الق ل اش ـ بـ: ؛ه ق   1فإنه 
اخ ن:ال ل ن ال ة أ  ل م ات الع س نا أن ال لها، فإذا اع ل دخ ي  ة ال ات ال س ال
ام  فه مع " ن ع ة " فإن ما س اعات ال ام " الق ل ن ة خاصة في  اف ه ال ة ع ه ع كان 
ا ي م  قه  ة في ت م ات الع ل أت ال ي ال ب ام ال ة " ال ات ال س الت ال ت
ة ة ق اف اجه م علها ت قالل س اص دون  واس اع ال ل الق ات  خاصة م ق س ل ال ال دخ ال إح إه
ي  ق مع ام ال ة في اق يه ال ن ل د ت اخل ال ة، ح أن ال اف ة ال ا س م ح ة م األج
ل ا ما إن دخ ة أو ت األسعار..... وع ي مات ال ق على ال ة لل اف ات ال س م  فل
                                                           
، مداخلة تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المؤسسات الصحية الجزائرية إستراتيجية لتحقيق التميز والقدرة على المنافسةميلود تومي، خريف نادية، 1
 26/27، قالمة، الجزائر، 1945ماي  08جامعة مقدمة في الملتقى الوطني الثاني حول تسيير المؤسسات: "المؤسسة االقتصادية الجزائرية والتميز"، 
  25ــ24، ص ص، 2007نوفمبر 
Source : Michel Porter, Choix Stratégique et Concurrence Technique d’analyse des Secteurs et la Concurrence 
dans l’industrie, Edition Economica, Paris, 1982, P04. 
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ة في  ات القائ س ة لل ا م ال ال ال ن أن ي ع ة و ي اج ج اقة إن ن  ف ة ألنه  ال
ها وضع  اوالته عل ة م ه األخ ي ت ه ق، ول ل في: ال ق، ت له ال اج أمام دخ   1ح
ال: ـأ ات رأس ال ل لغ رأس ال م ن م ما  ل ع ي ال ت ات ال س ا فإن ال ق  ل ال خ ال ل
ة. ات القائ ة ال رة فعالة، وم ث ت ر ل  خ ومة م ال ال ق أص م   األم
ة ـ.ب س : ال ات ال اد تفعة م  إق اما م ج أح ات ال  أن ت اد اق ع  ي ت ة ال ال
فاضا  ال أك ان ات ب ا.ال ة واألصغ ح اف ات ال س   م تل ال
اع  ــ.ج ا قادر على إق ن د أن  اخل ال : على ال ال ل ال ائت ردي ال ل م م ال لل ، هال
ة، و  ي اء ج د ش ل عق فاوض ح ، ال ي ج ال ار ال ل في إخ ة (ت ة ونف ال مال ل ت ا ال له
اده على اإل ر أف دد ت تفعة ت في ت ن م ام...) ق ت ائس . ال رديه   على تغ م
لع غ  ـد ة لل ال ل خاصة  خ انع ال ور م ارة ب ة العالمة ال م ه ارة:  أن تق ة العالمة ال ه
ات ج ا صع د غال ن ال اخل ،  ال ة لل ال ة  ها عال لف ي ت اء وال رة ال ة م اء ه ة في ب
لة. ة  ة زم ة على م ف ارد  ال م ام ب ل اإلل ا ي ارة ألن ه   عالمة ت
زع  ــ.ه ات ال ها في ق اد على ت ة في االع ات  س زع: ت م ات ال ل على ق لة ال سه
ع  ع أن تأخ أو ت د وت اف ج ل م ة.ل حاج شائ أمام دخ ي ات ال س مها ال   أن ت
دع  ـ.و ة ي ات قائ ول في ش مي م م قام اله االن ي  ه د ال انا م مي: أح قام اله االن ي  ه ال
ة اعة القائ ات أخ إلى ال س ل م   .دخ
  
ة ل  فاوض ة ال ائالق تق: ال ن وال ال ضى ال : ال ة ه مات ال ال ال ائ في م ن، ال
.. ات ودارات أخ ة، ش ات ال ل وار، ال ن، األقارب وال اجع ة أن .ال فائ ة اإلس س وعلى ال
قائها في  ة م جهة و ان ها اإلن ق رسال ا ل م ت ل مات األك  ة ال راسة حاجاته ون م ب تق
، و  ار م جهة أخ وام واإلس اف ال  لها ال ه ع ج ال اوم ة م ائ ت ق  لل
أسعار  ة أو  دة عال مات ذات ج ل على خ فاوض م أجل ال ل على ت األسعار، وال  الع
ء  ا  س وار  ضى وال ل ال او م ق ا ش م لقى ي ة فإنها ت م ات الع س ة إلى ال ال أقل، و
و ال م وش ق ة األكل ال عاملة ون مها ب ال ها يل ا عل ل ضغ ا  ار...م ة اإلن ل ف افة و
ماتها.   م خ
ه الق  قف ه ما ت ها: وع امل م ة ع   ة على ع
 .ة فاوض رته ال ات ما ي م ق ة م ال ل ات ال اد ال إزد ن  ة ال ن: ت أه ة ال  أه
 ال ها  اق أه ا ت ل ات:  ة ال فاوض.أه رته على ال ن زادت ق  ة لل
 .فاوض على األسعار ا لل ا مل ن س ة ت ف  م األراح: األراح ال
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 : ردي ة ل ال فاوض ة ال ن الق م ق ي  اد ال ات واألف س : ال ة ه مات ال ال ال ردي في م ال
ة وا اجاتها ال لف إح ة  فائ ات اإلس س و ال الءب ها، و له ا ام ب مات ال ل ة وم  لف
اعة أو وضع  ات ال دة ال فع م األسعار أو ت ج ه ع  ال اوم ة م ردي ت ق ال
 ، ع أراحه ا ل امات أخ س و وال فاش ة ال قف الق ما ت امل وع ة ع ردي على ع ة ل ال وض
ها:    م
 لع ال ة ال ن؛أه ة لل ال  اة 
 رد؛ ة ل ال س ة ال  أه
 .رديها ة ل م فاوض رة ال ق ي في الق يلة في ال د سلع ب م وج  ع
  
ة:  اج ات ال س ة ب ال اف ة ال ة ش ق ا غ م ة حال فائ ا اإلس ات س ة ب م اف ن أن ال
اص ال ي  اع ال ات الق س ه أك ب م قة وت مات الف اول ال في تق خ اي و ل م
ات  س ف األساسي لل ل اله ا ي ال العالج...، ب ة وت ف الت ال ه اعاة ال ال دون م واإلس
عل  ة، ما  أسعار رم ا و افة ال ة ل مات ال ة وتق ال قا ان ال ة في ض فائ ة اإلس م الع
ها  ال عل ا اإل ل ل ل ورة ال ها  ة عل ائ ة ال س اصة، وال ات ال س ا ال ث على ن ق ي
ي. ق ال اتها في ال ي أوضاعها وم ام ب ة وال ت ها أو ال ة م ال اء ال ة س اف ات ال س   ال
ما  وءوع اله ف  ا ت ة، ب اعات على أنها ق ع الق ة في  اف ة ال ع وصف ش ع  ن في 
ها: امل أه ة ع اف ع تها م ت ، وت ش اعات األخ  1الق
ا أـ ل ت  : ا ل ن ال ل أ  مع خ ه، ف ي  اج اف ال ا لل ي اع مع ته ا في ق ن ال
ها  ن ف ي  ة م تل ال ة أك ش اف ن ال الة ت ه ال ق، وفي ه ء م ال ارة ج ي خ ع ي  اف ج م
ازاة  ال رها  ها أ ت ائ اردها وت ن غالل م ات على ح إس س ع، فه  ال ل ال س مع
اع. ل ن الق ر مع   مع ت
اع: بـ اف في الق د ال ال زادت  ع ان قل ا  ل ة، ف اف ة ال اع على ش اف في الق د ال ث ع ي
قها ض م ة م ف اج ات ال س صة ال جعي. ووضع ف   سع م
  
ات و  ي ال يلةته مات ال ل خ : ال يلة فهي ت ات ب ة ل ات مع تل ال س اف ال ت
ا  فاد ه اع. ول ج الق فة م ة نف و انها تأد إم يلة  ات ال ه ال لة، فه ها ال دودي تقل م
فها، ت  ال ات أن تع على ت ت س ة ال على ال ان مات م ض خ اتها أو ع ة م ن
ة  فائ ة اإلس م ات الع س ة لل ال ها، و يلة وتغ ات ال ع ال م ب ها، أو أن تق ل ثقة زائ
ا  ة في ال والعالج م ي ات ال ق ر ال ه ال ال و فه م ع ر الهائل ال  ع ال وخاصة 
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ي ن ع ة العالج و دة قل م ف فع م ج رات وال ه ال ة ه اك ها م قائها عل انا ل ل، وض ائج أف
. أخ قة أو  ها  عي ل ماتها مع ال  خ
زها  ي م أب ذج، وال إدخال ق أخ على ال ة أك فأك  ة ال اح ة م ال اف ر ال اي ت إن ت
دها " ي ح ولةJONE AUSTINتل ال ه  " ح أضاف تأث ال د م ل ي ت ارها هي ال إع مة)  (ال
 ، ال ي م األسعار وال د الع اك ال  ا أنها الع ال ة،  ئ ارد ال ل على ال ح ال
ن  رد أو ال ارها ال اع ة  اكل القاع ة على اله عات وال ان وال ر الق ارها م اع وتأث 
اعا ع الق ح في  ارها ال إع ...) أو  اه، األم ة، ال ي ام (ال ال ار ال ل االح ي ت ت ال
امل األخ  ي م الع ا أضاف أوس تأث الع ق،  اف في ال ة،  ؛م ا غ ة، د اس ة، س اد اق
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  .4-3، ص ص2007إدارية، العدد الثاني، جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، ديسمبر و
  الفصل الثاني:



























ولة  خل ال ا ن ت ة، إال أن ام ول ال ق في ال ة على ال ث ة ال اف هار ق ال ذج إل ا ال اح ه ت إق
مة. ق ة ال ال أس ول ال ى في ال ن ح اقع    في ال
ة والا  فائ ة اإلس م ات الع س اص لل ارجي ال ات الهامة في ال ال غ ع ال ي إضافة 
ات، وهي: س ه ال ل ه أث في س ع رة واسعة على ال   1لها ق
  
                                                           
  25ميلود تومي، خريف نادية، مرجع سابق، ص 1
 : ل رق   08ال
ة ق ال ذج  اف ة (ن ام ول ال  )AUSTINفي ال
 .74، ص1998، الدار الجامعية، اإلسكندرية ، الميزة التنافسية في مجال األعمالنبيل مرسي خليل،  المصدر:
  قوة التفاوض
  للمشترين 
 ديــدات اإلحـاللـته
  
ن افال لـ ن ال  ـ
رديـ ـال  ال
ائــل ـ  ال
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ة: ال ات الع قا اف  أـ ال ي ت ة ال ائح واألن ي إلى الل ل ال اد الع إس م  ي تق اء ال ة األ خاصة نقا
ار  قه وق اد حق خلها إلس ال ع ت افات، ف ة إن ي م أ ادر ال ة ال ا ة وح ه ات ال على أخال
ل. اته في الع   واج
ن: ـ ب اه الي  ال ل واضح م خالل إسهامه ال اص  اع ال عة في الق ه ال  أن نل ه
ال. اب رأس اء أو أص ن أ اه ن ال ة ودارتها، وق  ات ال س اء ال   وت ون
ن: ـ ج ائ ا ال اع ال ة، ففي الق ات ال س ل ال ي ت هات ال ادا أو هي ال ن أف ص ق ت
ة  ان ادات في ال ل خاص في جان اإلي ن  ل ة ي فائ ة اإلس م ات الع س ارف...، أما في ال م
 ، ارد أخ اإلضافة إلى م اعي،  ان االج ات ال ولة، وه ل م ال ات  اه : م ال (العامة وه ق في م
ائ  اال وق ال فل ص ولة و اجع دور ال عاقس ام ال د ال ف ب ار ت ل في إ اعي ب   .)ن االج
  
ي  ات ي اإلس ل ال ل ا: أدوات ال اخليلل ثان   ال
ي م األدوات اك الع ها: ه اخلي، م ي لل ال ات ل اإلس ل امها في ال ي  إس   ال
ذج ماكـ 1 ذ Mckinsey 7’S Model(:1( 7 إس ن ات م ت ت ن ان ة ال ا ج ماك في ب
ذج  ا ال ام ه ان، وق ت إس ل مان وج ت وات ز، رو م ب : ت ار ماك ل م ن الع م ق الق
ة.  ي شه ات ا م أك أدوات ال اإلس ع واح ارس و ل األكادم وال اق واسع م ق على ن
ل ال ال ل ة، هي:فه أداة ل ة رئ اص داخل عة ع ة م خالل ال إلى س س   ي لل
ة ( ات اح في  ):Strategyـ اإلس اف ب امة وت ة م اف ة ت ق م ة ل س ها ال ة وضع هي خ
اع على  ي ت لة األجل ال ة  اض ة ال ات ة هي اإلس ل ة ال ات فة عامة فإن اإلس ق، و ال
ق ال ه ت ان ه فة ما إذا  ع مع ة، ول م ال س ة لل ة ورسالة و ق ة وتع رؤ اف ة ال
ذج  ا ال اح ه الي فإن مف ال دها، و ف لها  ل اص األخ ع ت ل ج مع الع اشى  ة ت ات اإلس
عة. اص ال امل للع ل م ة  س    ال إلى ال
ل: ( ل  ):Structureـ اله ل اله ات، و ح ال وال ام األع ي ي بها ت أق قة ال ل ال ل اله
ة، وه واح م  س ي لل ل ال : اله ارة أخ ه ، و اش ول ال مات ع ال على معل
حا. اص األك وض   الع
ة ( ف ع األن ):Systemsـ األن ي ت ة ال س اءات ال ات وج ل ةهي ع ال و ة لألع م   ة ال
ئ ن ال ال غي أن  ل، و د  ي الع ي ت ة ال س ال ال ارات، وال هي م اذ الق على  إت
ي. غ ال ي خالل ال ف راء ال   ال
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هارات ( ا ا ):Skillsـ ال ل أ ة، وت ل ج للغا ة  س ف ال م بها م ق ي  رات ال رات هي الق لق
ع  الفعل ل ة  س اجها ال ي ت هارات ال ال ع ال أ ال ا ما ي ي غال غ ال اء ال فاءات، وأث وال
. ي لها ال ة أو  ي ها ال ات   إس
ف ( ة و س  ):Staffـ ال س اجه ال ي ت ف ال د ال ع وع ف ب عل ع ال ي
ه ر اده وت . إع افأته   ودفعه وم
ب ( ، Styleـ األسل ة تفاعله ، و ي ار ال ل  ة م ق س ار بها ال ي ت قة ال ب ال ل األسل  :(
ة. س ب إدارة قادة ال : أسل ارة أخ ه ة، و م ها ال ونها و ي ي اءات ال   واإلج
ة ( ذج ما ):Shared Valuesـ ال ال ل ص ن ك ت جه سل ي ت عاي ال نها ال ك ل
ة. س ل م الي هي أساس  ال ة، و س اءات ال ف وج   ال
  
في:2 ل ال ل ل ال ع م  ـ ال ل لي ل اقع الع اما في ال ها إس ها وأك اخل وأ م ال أق
ة ال س ة لل ات ال رات وال ل الق ل م على ت ق ات. و س اخلي لل ال ال را م ل إما م ي ق ت
اء  احة لها س انات ال رات واإلم لة للق امل ال افة الع قة ل عف، وذل ع  دراسة مع ة أو لل للق
ي، م  اء ال فاءة ال ة، م ح  ة (إدارة، ت ات...) أو  ه ال، ال ة (كاألم كان ماد
ة ة (ق فاءات...) أو مع ف ال اح  ت ص على ن ل، ال اعات الع اس ج اد، ت العالقات ب األف
ق...إلخ. ها في ال ان ها، م ع ة، س س   1ال
ات: أـ  ل اج والع فة اإلن نة لها و ة ال ف على األن ع ة وال س ال ي  ئ ا ال فة ال ه ال تع ه
ة أك ها على خل  اع عف بها  ة وال اف نقا الق ل:واك ل ة م خالل ت ل األن ل   2، و ت
ام. اد ال ف ال لفة وت   ...ت
. ردي ال   ...العالقة 
ون. ل دوران ال ون، مع ة على ال قا ة ال   ...أن
. ات ال اد   ...إق
.( لفة، العائ ات (ال ع ام ال   ...كفاءة إس
ولة ، ال ات (ال ل ة على الع قا ة ال دة)....كفاءة أن اء، ال   ، ال
ها. لف ة وت رات الف   ...الق
ات. ل ة الع ا وأن ج ل   ...ال وال في ت
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اء  ب ـ اماتها، وج ال واس ادر األم ال ع م ة  س ل في ال فة ال ل: ته و فة ال و
قف الي، إلى جان  م ل ال ل ة وال قا الي، وال ات ال ال ل إدارة  ع ام  ة واإله لة وال ال
اولة. ة وال اب ل ال ة واألص ق   1ال
ل:  ل فة م خالل دراسة وت ه ال ل ه ل ور ت ا م ال   ل
ال ق األجل. رة على زادة رأس ال   ...الق
ة). ل وض، ح ال ل األجل (الق ال  رة على زادة رأس ال   ...الق
ارد وم ت ادرها....م ال د م   ع
ال. لفة رأس ال   ...ت
.(... لة األسه ، ح ض ق   ...العالقات مع ال (ال
ة. ال افعة ال   ...درجة ال
ة. اس ة ال   ...كفاءة األن
ه. ون ال العامل وم   ...رأس ال
ز ج ـ اف ال اد م ق و فة إلى دراسة ال ه ال ة م خالل ه س عى ال : ت فة ال ع ودراسة و
ق لها  ي ت ة ال ة ال ات ار اإلس هل و...إلخ، الخ اتها أو أذواق ال زع م ت وت
ماتها ة:خ ال اف ال ق األه ة إلى ت ه األخ عى ه   2، ح ت
. ائ ل ال ة م ق ل ة وال غ مة ال ج أو ال   ...تق ال
رة ا دة وال ع وال ي ال ة....ت س ن وال ل م ال قعها  ي ي ة ال ه   ل
ن. ل إلى ال ص لفة لل ال ال ي وسائل اإلت   ...ت
ها.  ن أن  قع ال ي ي ة في األماك ال ف مة م ج أو ال   ...جعل ال
،  د ـ ف ار، ت ة م إخ س ال ل ما  العامل  فة  ه ال ة: ته ه ارد ال فة ال ، و ر ت
ل: ل م على ت ق لها  ل رات...، وت ة الق   3ت
ة. ارد ال ة إدارة ال   ...أن
ها. اف وفعال ة ال   ...أن
ال. اب ودوران الع ل ال   ...مع
ة وتق األداء. ة ال   ...أن
ة.  ات ال هارات وال   ...ال
ا ال وال  هـ ـ ع ن  : فة ال وال ة، و اج ات ال س م بها ال ي تق ة ل م أه األن
ة  ات الق ش ع م ي ت جات ال ال عل  ة ت اب ائج إ ه ن ت عل ال عادة ما ي ا ال ام به إذ أن االه
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ة  اب احي اإل ة ال على ال ة  ئ امله ال ل ع ل ا وت ا ال ا  أن ي تق ه ة، ل س ل ال
ها ا  وتع ا ال ع ودع ه ا في ت ا دورا  د اإلدارة العل ، وت ا ا ال ة إخفاقات في ه ة أ ومعال
ة. ة و ة، مال ات ماد ان اجه م إم   1ا 
  
ة ـ3 لة ال ة عام : سل ل سالسل ال ل ة ت ت ف ة  1985ه ات واألن ل ح تأث الع ض قة ت
ولة ع أداء ة ال اخل ة لل ل م ال ق ال ع، ال في ت ، ال ع  ائال  Porterو
ها  أة إلى أن ع ال ة على أنها: " إعادة ت لة ال ف سل لح ح ع ا ال فا له أول م وضع تع
،" ة لل ام ادر ال ال وال ات ال د إلى فه سل ب ال ي األسل ا  ات ة اس الئ فها ال  .Rوع
Banker ة ي ة ج فعة و ة م ه األن ا م ه ل ن عة    ا ة ال عة م األن أنها "م











ة و  لة ال ال ي م خال" تع سل ب ل ال ة أسل ال على أساس األن اب ال لها إح
اء  ة ش ل ءا م ع ة ب ة تل األن ف تع  ة به لة األن ة م خالل إعادة  ها والف ة م ئ ال
ن". ج إلى ال ل ال ة ت ة ولغا اد األول   3ال
ا س أن: ه م   4و
ء م.1 عة ب ا ة ال عة م األن ة هي م لة ال اء  سل ل ال حلة ما ق ع.إلى م ع ال حلة ما   م
ة .2 ا أن ج ه ة لل رتها على إضافة  ة وفقا لق ع م األن ة إلى ن س ة ال م تق أن يل
ة. فة لل ة وأخ غ م فة لل  م
                                                           
  316محمد حسين العيساوي وآخرون، مرجع سابق، ص 1
مذكرة  تخفيض التكاليف كمدخل لدعم الميزة التنافسية في المؤسسات الصناعية الجزائرية حالة شركة إسمنت عين الكبيرة،ودحوش، عثمان ب2
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  23عثمان بودحوش، مرجع سابق، ص 4
ـة ـة اإلدار  األن
ـة  خـالأن   تال
ج   ت ال
اء ـ  ال
ـة  ــلأن غ   ال
ــع   ال
ــ  الف
ـة  جـاتأن   ال
ـــع   ال
ــ  ال
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اف.3 ة ت ة و م اف رة ال فع الق ة ح األساس ل ا ة  م سالسل ال ة.ت مفه  ة م
ة، .4 س ة لل اف رة ال ة ورفع الق اف ة ت اء م ف إلى ب ة يه ام إدارة األن ة ن ا ة هي  لة ال سل
حلة  ى م اء ح ل ال حلة ما ق ءا م م ة ب فة لل ة ال ة األن ام ب ل ذل م خالل االه و
فة لل ة غ ال ل م األن ع، وال ع ال ها.ما   ة أو ال م
  
ة: لة ال اف سل ب في: أه ا األسل اف ه ل أه   1ت
ائج وت العامل م * ل وال ب أدوات الع ج م خالل تغ أسل ر في أداء ال ق تغ ج ت
اجات  ات وفقا إلى اح ائت ال  .ال
ائال على * ة إلى ال س ه ال ج ائ أ م خالل ت اته  ي إعادة  ال اجاته ور ي اح وت
ض.ت  ا الغ ة ه ل ات ل   ال
ة  اس ارات ال اذ الق ة الت ل مات ال عل ف ال الها م خالل ت أع ام  عة ال ة م س س *ت ال
ها. ل عل ل ال ه   وت
ورة و  ة غ ال عاد األن ال م خالل إس ة.*ت ال ي ت ال ة ال   ال على األن
. اته ائ وفقا ل مها إلى ال ي تق ات ال دة ال   *ت ج
  
ة: لة ال نات سل خالت إلى  م ل ال ل على ت ة تع لة م األن ة إلى سل س  تق ال
لفة هات ح على ت ل هام لل جات وت ها  هم ي  تق ة، وال ة األن ة وأن ة أول إلى أن
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Source : Rodolphe Durand, Guide du Management Stratégique, 99 Concepts Clés, Ed : Dunod, Paris, 2003, P35. 
 : ل رق   10ال
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ت ة): ت ة (األساس ة األول ج  األن مة ال ع، وخ زع، ال ع، ال ، ال ل الفعلي، ال ال ة  اش م
ل  مة لع ق مة ال ةأو ال س ديها  ال ي ت ة ال ة األساس ه ل ال سوت ل سلعة أو  ةال ص اج وت إلن
ن  مة إلى ال فها، 1خ ل، Porterو غ ات ال ل ة، ع اخل ادات ال ة وهي: اإلم ة أن إلى خ
مة. ق مات ال ، ال ات، ال جات م ال   ال
  ة ت ة م لة في أن اج م ه لإلن اد وال اإلع علقة  ة ال ة: وهي تل األن اخل ادات ال اإلم
جاال خالت الالزمة لل ل ال ص الم، ت وت ة على  ،س قا ازن، ال اد، ال اولة ال ل: م وت
. ردي عات إلى ال ت قل، ال ولة ال ون، ج  ال
 نات ع (ال ام، ال اد ال ل ال ي ت اءات ال ة واإلج ارة ع األن ل):  غ ات ال ل ع
ات تامة ال خالت األخ إلى م ة في  م وال ه ع ال ة ال ا أن ل أ ع، وت
ات س اح ال ع ال ، و ة األخ قارنة مع األن ال ال  ء األك م ال ل فإنها ت ال ، ل
ة  س رة ال اء أو ت ق ر فه لالرتقاء في ب ة ع م ه األن ل ه غ ات ت ل في إدارة وت ع
قة م  اف   2اصلة.على ال
  اد زع ال ، ال ع، ت ة  ت ة م ة): وهي أن ارج ادات ال ات (اإلع جات م ال ال
ف  ات، ت ل ال قل وت اصة ب ات ال ل امة، الع ات ال ل: ت ال ائ وت ج إلى ال لل
ات. ل ولة ال  وج
 ف وسائل ت ة ب ت ة م عات: وهي أن ه ال وال ه  ج وت م ثق اء ال ن على اق ف ال
 . زع زع، العالقات مع ال اف ال ار م ع، اخ ج، رجال ال و ل: اإلعالن، ال  وت
  ، ل: ال ج وت ة ال ع وت  مة ل ق ال اصة ب ة ال مات: هي تل األن ال
ج، ال ال ع قة اس مات خاصة  ج. اإلصالح، خ يل ال ج، تع ال اصة  ار ال ع ال ف ق  ت
  
ح  ي ت ة وال ة األساس ال اصة  خالت ال لى تق ال ي ت ة ال ة: هي تل األن اع ة ال األن
ة،  ة األساس ة شأنها شأن األن ه في خل  ورها ت ي ب ة، وال ة األول ق األن اع على ت وت
ة: ن م أرعة أن   3وت
  ة ة األساس ةال س ، فهي  لل ة األخ ل األن ع  عاء ال  ة ال ا ة):تع  ة ال (ال
ون  ة، ال اس ة، ال ال ة العامة، ال ي ل: ال ة م ل  ة ل س ها ال ي ت عل اكل ال اله عل  ت
ة األ ل األن دة، و ة، إدارة ال ارج ة والعالقات ال ان ل.ال ة  لة ال ل سل غ  خ ل
  ا ل ن ل  اد، وت ة األف ر وت ار، ت ان اخ ورة ل ة ض ة: هي أن ارد ال إدارة ال
ل. لقة  ة ع ال ه األن غلغل ه ة، ح ت ارد ال ال عل   ي
                                                           
  .205ق، صروبرت.أ.بتس، ديفيد لي، مرجع ساب1
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3M.Porter, Opcit, p61. 
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 فة ع ه، ال ج، ت ة ت ال ا): هي أن ج ل ة ال اءات  ال وال (ت ة، اإلج الف
ة. لة ال ا في سل ل ن ة ل ج ل خالت ال  وال
  ،اء ة، أج اد أول فقها م م ان ت خالت وض ف ال اصة ب ة ال ل األن  :( ارد (ال إدارة ال
دة  اءات م ) إج فة (ال ه ال ة، ح ت ه الت داع ه مات وت عة أو خ ف م اد ن م
ا ل ن ع إال م ا م غ م أنه ن ...، وعلى ال ائع ردي وال عامل مع ال ق ال  ، ات ار الف م إص
في  ال ع أن ي إلى ح  ال ال ةأنه  س ة  لل ها ع   ق اف مقارنة 
ال. ردي م ة ل ال ة عال  1تفاوض
لإ ل سل ة ت عة أن ارة ع م ة هي  س ل حلقن ال لقات،  ة ال ا رجة ة م اه ب ها ت ة ف
ة في خل  ها في مع ل م ة  اه ي درجة م ة ل لف األن ال م ة، م خالل ت ت اف ة ت م
ة. ه ال   خل ه
  
احل  بم ة: ت أسل لة ال ب في: سل ا األسل احل ت ه ه م   2ت
ا ي ال مات: م خالل ت عل ع ال ائ األداء الهامة.*ت ة وخ   ئ ال
. ائ ات ال ل اجات وم اجهة اإلح لفة ل يلة ال ق ال فة ال حلة ي مع ه ال ائل: في ه اد ال   *إ
  
ة  ائف و از ال ة إن احة ع  تق  ائل ال ل ال حلة تق وت  ه ال : ي في ه ق *ال
لفة.   ت ال
ائ *ال ه لل ل وال ي تق يل األف ار ال ي واخ ة ي ت هائ حلة ال ه ال ض): في ه ق (الع
هائي. ار ال اذ الق ض إت   لغ
  
ة: لة ال ب سل ا ت أسل ا ب في: م ا األسل ه ه ل أه ما ي    3ت
ل. ات الع ي ب خ م   *ت الفارق ال
قة و  ام معاي د ة لألداء.*إس ي ق ج اد  ج و دة ال اس األداء وت ج ة ل ض   أك م
عاون. ار ال ان اعي    *ت األداء ال
ة. قا ا ال   *ت ض
ار. اذ الق ة إت ل مات وت ع عل   *ت ن ال
  
  
                                                           
  .219روبرت.أ.بتس، ديفيد لي، مرجع سابق، ص1
، مجلة تهدفة وأسلوب تحليل سلسلة القيمةإدارة تكاليف سلسلة اإلمداد من خالل التكامل بين أسلوب إدارة التكلفة المسقاسم عمر، ساوس الشيخ، 2
  113، المركز الجامعي تمنغست، ص2012، 1اإلجتهاد للدراسات القانونية واإلقتصادية، العدد 
  114- 113ص ص قاسم عمر، ساوس الشيخ، مرجع سابق،3
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ذج ( ا: ن ارجيSWOTثال ي لل ال ات ل اإلس ل دوجة لل ة م ل أداة ت اخلي: )    وال
ذج: 1 ة ـ تع ال ل ارهي ) SWOT(إن  ات،ح ت ( اخ ل اص W) و(Sألرعة  ) إلى الع
ل ( ة، ف س ة لل اخل ة ال ة في ال ات ة Sاإلس اص الق ل (Strengths) ع ا ت امل W، ب ) ع
عف  ها. أما ( Weaknessesال ة T) و(Oف ات اص اإلس الن الع ة، ) ت ارج ة ال س ة ال في ب
ل ( احة Oف ص ال ل (Opportunities) الف ا ت ات T، ب ي ه ا وال ل ض  Threats) ال ي تع ال
ة. س اوالت ال   1م
ا ( وق وضع ت هامف عف،  1960) عام Albert Humphreyأل ة وال ل نقا الق ة ل فة  ف م
اجه  ي ت ات ال ي ه ص وال ات (والف ب س أسل فة  ف ه ال ف ه ة، وع س ) ال  SWOTال
ة س ة لل ارج ات ال ي ه ص وال ة، والف اخل عف ال ة وال عة م نقا الق أنه م فه  ع ، تع وت 
ة أن  ي راسات ال ب ال اتأسل ي ل س ل ال ل عا في ع ل ي ش ات ل اإلس ل أح أك أدوات ال
، ل  العال ق ل ال ار ح ز األف ة لف ة ج ل ل  ، و م ل ال فة وسهلة الفه م ق ألنه أداة مأل
غالل ذل ة على إس س رة ال ل وق ق لة فعالة لفه ال  ،ال ات وس ب س ع أسل عالوة على ذل 
ة إلى جا س ات في ال ا م ال ث م ا  ل ال ع ة ودل س الي لل ة ال فاءة وفاعل ن تق 
ة  انات  ة على ب ات القائ ل غي أن ي تق الع ق ي ا ال ة، وه س ة لل ال امج ال ات وال ل الع
انات  ي)، وال س دة، وتق األداء ال ع ات ال ش ال ة  ت ة ال ص ات ال ائ الت، اإلح اجعة ال (م
ائح، آراء  ان والل ة (الق ة).ال س امج ال ل ب اد ح   2األف
  
ات2 فة س ف نات م :ـ م ن م   : ت
ة ق بـ: ـ نقا الق عف ح    3 ونقا ال
ة ل : ..نقا الق ي ت اص ال اف الع اجهة ال ردا أو مهارة م أجل م ان م اء  ة س س ة لل ة ن " م
ها أو ت م م  ي تق اق ال ات األس اع حاجات ور ها".أو إش م م خ   ع
عف ..نقا  اص ال ي الع ث على أداء تع ال ي ت هارات ال ارد أو ال ن في ال ة ت ب ن " ع
ال  ة، ف ة وال ة ال اح اردها م ال لي م خالل ال على م ق الي أو ال ق ال ة في ال س ال
ه ن، ه اه ال ة ت س ة ال ول اع وم فاءة واإلب د إلى أعلى م  ع ال ي  أن تق اهات ال اإلت
ة ". س انات ال ارد وم عف في م اولة ت ال ة م خاللها مع م اف ة ال ل إلى ال ص ة وال   م الق
صـ  ق بـ: الف ات ح  ي ه   4 وال
                                                           
مجلة العلوم  ،" يم "مفهومه وآليات تطبيقهفي التعل SWOTالتحليل البيئي باستخدام نموذج زكريا محمد زكريا هيبة، محمود علي أحمد السيد، 1
  123، ص2016، أكتوبر 01، الجزء 04التربوية، العدد 
  328محمد عبد الجليل المليكي، فهد يحي الجحافي، مرجع سابق، ص2
  136، ص2000، الدار الجامعية للنشر، اإلسكندرية، اإلدارة اإلستراتيجية (إدارة األلفية الثالثة)نادية العارف، 3
  125ريا محمد زكريا هيبة، محمود علي أحمد السيد، مرجع سابق، صزك4
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ص ات ..الف س ات وال ة ال اع ارجي ل ع ال ح م ال مات ت ة وخ اص داع على : "ع
ة". ات افها اإلس ق أه غاللها ل ها إس م، و عل ق ر وال   ال
ي .. ه أتي ال ة، ق  س ة ال ل ث على ع ي أو أك ي ي ته عة وتق وت ا ة رص وم ل ات: "ع ي ه ال
ة أو ال اد ة االق ة)، أو م ال ة أو عال ة أو إقل ل ة (م ة خارج ادر ب ة م ة أو م ع اس
ة...إلخ". قا ة أو ال   ال
ذج ( ل ن الي:SWOTو ل ال   ) في ال
ل رق   11: ال
ذج (   )SWOTن
اخلي ل ال ل   ال
ارجي ل ال ل   ال
ة  عف  (Strength (Sنقا الق   (Weakness (Wنقا ال
ص    ة  (Opportunity(Oالف م ة ه ات ام  (SO)اس اس
ف ة لالس صنقا الق   ادة م الف
ة  ة عالج ات فادة  (WO)اس االس
عف غل على نقا ال ص لل   م الف
ات        ي ه ة   (Threat (Tال ة دفا ات ام  (ST)اس اس
ات ي ه ة لل م ال  نقا الق
ة  اش ة ان ات ل م  (WT)اس تقل
ات ي ه عف ل ال  نقا ال
édition, 2007, p202 eme, Ed: Boeck, Paris, 2ratégie d’EntrepriseStSource Giorgio Pellicelli,  
  
ل ( ل ة وفقا ل س ل أن ال ح م ال ة:SWOTي ال ات األرع ال ض   1)  أن تأخ إح ال
الة األولى ( ص S/Oـ ال ي م ف ة الع س اجه ال ة، إذ ت غ اقف ال ل ال ة أف ض ه ال ): تع ه
لي ال و  ا  ص، م غالل هاته الف عها على اس ي ت ة وال االت الق ي م م ق الع ل في نف ال ت
ارة. قاء واإلس ق ال ق ل ها في ال ع ح س ق ال وت ة ل م ة ه ات ي إس ة ت س   على ال
ة ( ان الة ال اجهها S/Tـ ال ة وت ة م احي ق رات ون ة ق س ل ال ا غ ): ت ة أخ م م ناح
فة  أن  ه ات ال ات قف اإلس ا ال ار، ففي ه ع اإلع ها  ها أخ ها وج عل ة م م غ م
ة أعلى، أ  االت أخ ذات جاذب لة األجل في م ص  اء ف ة في ب احي الق ام ن ت على إس
ات ي إس ع إلى جان ت ة ال ات ي إس ب ت .وج ا ه ال ة م ه ا ة لل   ات دفا
ة ( ال الة ال ارد W/Oـ ال ل ال ها ال ت ها ول ص هائلة م م ة ف س اجه ال الة ت ه ال ): في ه
غل أو  ات  أن ي في ال س ه ال ل ه ي ل ات ا فإن ال اإلس غاللها، ل ة الالزمة الس اخل ال
عف ال احي ال ة ال م ن س ها أداء ال ي ي ف االت ال ة أو ال ة أو ت تل األن اخل
ة. ات عالج ات ع إس عف، فهي ت   ال
                                                           
 222ثابت عبد الرحمان إدريس، جمال الدين محمد مرسي، مرجع سابق، ص1
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عة( ا الة ال ها W/Tـ ال ها وأن اردها وأن ق ال ت م ة في ال ا خارج ة م س اجه ال ): ت
ا  ءا م ة أك األوضاع س ض ه ال عف، وتع ه ال ة  اخل ة ال ات ي إس ة ت س عي م ال
ة. ارج ا ال ة وأث ال اخل عف ال ل م نقا ال قل ة م أجل ال   دفا
  
ناتها ة وم اف اني: ال   ال ال
ة اف م ال ل األول: مفه   ال
ة:  اف ة، وذل ح م ا من على مفه ل ي اإلتفاق ل اآلأوال: تع ال اف د لل ل م ل ل
ة س ة لل ال ب،  غ ولي  ال ق ال ة أك م ال اذ على ح اح ال واإلس ق ال ي ت تع
او ه ال ات العاملة  س عة ال ق م اع هي ت ة للق ة، أال ول اق ال ما على ح ال في األس
ل م اخ ف م ولة على ت رة ال ة هي ق اف ولي فال اد ال ال ة.ة لألف وفه ال   وت 
ة فق  س ة على م ال اف ال ي اه  راسات ال ة جاءت مع ال اف (ح س ال على ت
ة)  س ع ال ا يليل ة هي    1:أرعة معاي أساس
ة: ـ ار؛  ال د قابل لإلس ق رح م ة على ت س رة ال ي ق   وتع
: ا وذل م خالل وت ـ ال ا ودول ل ات األخ م س الف ع ال ق اإلخ ة في ت س اح ال ي ن ع
ات ا اإلس ل ة أو  ف لفة م ج م أو ت   معا؛ م
ة:  ول ارة ال ة في ال اه ق أو ال ف رة ـ ال ق أو زادته  ها م ال ة ب س فا ال ي اح وتع
ا؛ ا ودول ل ة م   دائ
ف ة: ـ ال ا ا ة على ه اف قي مع ال خل ال د م ال ق ارتفاع ن الف ة في ت س ة ال اه أ م
  االرتفاع.
ولة،و  ة على م ال اف ع ال ق ل اع و  س لوالق ف ع م ال ة ب س   :ا يلي ال
ة.. اف ولة م  على ال ف ال ع  :Laura d’Andrea Tayson ة على م اف ولة ال أنها: "  ال
رة على إن ات الق ة "اج م ول ة ال اف ل ال مات في  ة في ح ، 2وخ عاون وال ة ال ها م ف ع
رة اإل أنها "ق ة  اد ة اإلق ق ال وف ال ل  ام في  اد على ال لع واق اج ال إن مات والعادلة،  ل
ة،ال ول اق ال ي معاي األس ام ي تل ف  مع ال ه  ق نف قي  وزادةفي ال خل ال ات ال م
ل" ا على ال ال ولة تع ، 3لل ة ال اف تفع وم ل دخل ف ل م ق مع ع م ت
ول شأنها ل فال د، ل ها الف ا ب اف  ات ت س لف شأن ال افف، وت راتها ال عاي ي ق الف ال اخ ة 
ل ة م ع ة الال ة ...الخ.: ال ارد ال   ة، ال
                                                           
، دار الفكر الجامعي، اإلسكندرية، االقتصاد المعرفي ودوره في تعزيز القدرات التنافسية للصادرات الصناعية (تجارب عالمية)تامر فكري النجار، 1
  57، ص2016
، 3، أبحاث إقتصادية وإدارية العدد الجودة الشاملة ومواصفات اإليزو كأداة لتفعيل تنافسية المؤسسة االقتصاديةبرحومة عبد الحميد، شريف مراد، 2
  .142، ص2008جامعة محمد خيضر بسكرة، جوان 
، الدار الجامعية، رها في دعم جهود النمو والتنمية في العالمالتنافسية كألية من اليات العولمة االقتصادية ودومصطفى أحمد حامد رضوان، 3
  .27، ص2011اإلسكندرية، 
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ة.. اف اع م  على ال ات الالق س رة ال اع ما ق ة ق اف ي ت اعي : تع اع ال ف الق ة ل
اد على في دولة أ ة دون االع ول اق ال اح م في األس ق ن اد ما على ت ة و في اق ا ع وال ال
د إل ا ما ي ة وه م اعةال ه ال ولة في ه   .1ى ت تل ال
ة:  س ة على م ال اف مات ..ال لع وخ هل  و ال ة على ت س رة ال ف على أنها: " ق تع
ا  مة "،  ل ال ة م ق ا ع وال اب ال ل  ق، في  اف اآلخ في ال ال ل مقارنة  ل أف
دة عال مات ذات ج اج سلع وخ ي إن ة حاجات ع ، أو تل اس ق ال اس وفي ال ع ال ال ة 
ة. اف ات أخ م س ل مقارنة  ل أف ائ  هل وال   2ال
  
ة:  اف ائ ال ا: خ ة:ثان ال ائ ال الص ال ة  إس اف مة لل ق عار ال   3م خالل ال
 د ب ال ج اي ال الف وال ى على اإلخ ة ت اف ها؛ أن ال اف ة وم  س
 ؛ ائ ات وحاجات ال  ت م ر
  ؛ افي مع اق جغ ة في ن ن م  عادة ما ت
  ة؛ ل ق ص ال ى للف  ت
 ؛ اف ق على ال ف ة وال ي األس ى تع ع ة؛   حاس
 . اف ل ال اكاتها أو إلغائها م ق ة م ارة وصع   االس
ائ فعالة  أن ت ه ال ن ه ى ت اآلخ ألن ال وح ن  ه ل ش م عة، ح أن  ن م
ورة  ال ي  ع ة ال  اف ة ت ل م ا ت ة ل س ر اإلشارة إلى أن ال ا ت  ، ارة والع اإلس ن  مق
ة  ن نق ا ت ة وه قة أك فعال ة  االت مع ات إال م خالل م س ها م ال ة غ اف ع م أنها ت
ي ت ة ال ها.الق ة ع غ س ه ال    بها ه
  
ة:  اف اع ال ا: أن ة:ثال اف اع م ال ة أن ات ب ع   4ت ال م األدب
  : ع لفة أو ال ة ال اف ة ت ارج اق ال لع إلى األس ي ال ال األرخ ي م ت ل ذو ال فال
ف؛  ا أث سع ال خل ه ل و  رة أف
 ع ة غ ال اف ة ة: ال ع ة وغ ال ق امل غ ال ي م الع الع فة  ة مع اف ود ال ار أن ح اع
اخ، العادات  قع، ال ل ال ة (م اف ة في ال ع نات غ ال ن ع ال ل اب ي ع ال فان 
...)؛ قال  وال
                                                           
، أبحاث إقتصادية وإدارية، دور السياسات الصناعية المصرفية في ترقية تنافسية الجهاز المصرفي الجزائريزعباط عبد الحميد، سحنون عقبة، 1
  .169، ص2012، جامعة محمد خيضر بسكرة، جوان 11العدد 
  .143ـ142برحومة عبد الحميد، شريف مراد، مرجع سابق، ص ص2
" المؤسسة ، الملتقى الدولي األول حول: المؤسسة بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية االجتماعية والبيئيةعبد الغفور دادن، حفصي رشيد، 3
  142، ص6/12/2016ـ5ورقلة، بين تحقيق التنافسية ومحددات المسؤولية االجتماعية والبيئية "، جامعة 
  .7، ص2003، الكويت، ديسمبر 24، سلسلة دورية من إصدار المعهد العربي للتخطيط، العدد القدرة التنافسية وقياسهامحمد عدنان وديع، 4
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  ة اف ة:ال ارة ال ة ع اإلب الئ ة وال اإلضافة إلى ال ل  اوت ل ذو ال  ت، فال
ة  عة ال رة ذات ال ات ال س هل وح ال ة لل ة واألك مالئ ة ال ة وذات ال ال
ه؛ اف ا م سلع م ان أعلى سع ى ول  ي سلعة ح ق ي م ت  في ال
  :ة ق ة ال اف ة الال اعات عال ة في ص وعات م خالل ال اف ال ة؛ح ت  ق
 :(ة ار ة (ال ة ال اف هاوق أشار  ال ة  إل ن ة ال اف ه ع ال ي في تق اد العال ال االق
اتها؛ ات ات واس ات ال ل ال وع اخ األع  1وال ي على م
  :امة ة ال اف ل: ال اص م ال ال والف وت على ع ار ورأس ال ت على اإلب
ي  س ضع ال ارة، ال اقة اإلب ات ال وال وال س ة، م اج ال ال واإلن عل ورأس ال ال
ق.  وق ال
  
اني:  ل ال ةال اف اس ال ات  ش   م
ولأوال:  ة على م ال اف ات ال ش  م
ات  ش ة إلى م ة ال ف ال أسعار ال ة  اف ات ال ش ي م م ة الع ، ث هل ة أسعار ال
عة... لع ال ي لل ة ال د  وح امال فق أك ع ارة ل  ف ال ات ل مه م تف ، ل ما تق
ل  وحة ل ارات ال ة دولة ما، وال اف اس ت ات ل ش ة م ام ع ورة إس ه على ض اح ال م ال
ل في:   2ت
د ونـ 1 قي للف خل ال ة: ن ال اج ان  اإلن ت مان م ة مفه اج د ون اإلن قي للف خل ال إن ن ال
ه  ا، وه األم ال وض ه ع ل ل ا م ابهان أ أنه ا م له إن markusenول قي ق خل ال  ال
ف ة وت ل اج ال امل اإلن ع ت  د ي ادل. للف ات ال ة و ارد ال ال وال   رأس ال
ال ي  تفعة في وج الت ال ال ة ذات مع اد اعات االق ت صادرات دولة ما على الق ما ت  أنه ع
ادل  ش ال ة، فإن م ف الت ال ال ة ذات مع اد اعات االق ة على الق ن وارداتها م ح ت
قي. د ال تفع دخل الف سا وم ث ي ا مل ه ت ولة  ل ال ار ل   ال
  
ة:ال ـ2 ار ولة ما، وما إذا  ائج ال ارة ل ائج ال اس ال ي على أساسها ي  ات ال ش د م ال اك ع ه
ات ما يلي: ش الئل وال ه ال ز ه ي أم ال، ولعل أب اف ولة ت ه ال اد ه   كان إق
o  ،ة صادراته ة ما و  ة واردات بل ما خالل ف ق ب  ضح الف : و ار ان ال فإذا ث ال
ة. اف ي أقل ت ع ل ال ش على أن ال  الع فإن ذل م
o  :ادرات مت ال اعات  اس د للق ي تع ل ما وال ادرات ل ة ال ة ت ن ادي آل ع اإلق
دة، تفعة ال اعات م ل عامل أو إلى الق افة ل ة ال ا أو  ذات ال تفعة ن ة م ه ال ان ه فإذا 
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ي قابلة لل ع ا  ر، وه تفعة األج ن م ي ت اعات ال ة للق اف ة ال ش على ت في ال ا م ادة فه
د  افة للف ة ال ارا وذات ال اول ت لع القابلة لل اد لل ا االق وع ال ة ت في ف اج أن اإلن
ا ث على ت ة وه األم ال ي اد اعات االق ها م الق ع م غ ولة. ل أس ة ال  ف
 
ا:  اعثان ة على م الق اف ات ال ش  م
ة  ا له غ  ي ت ات ال س ات ع ال ع ن ال ا ت اع ح ة على م الق اف اس ال  
ل  ل اء ت ا فإن إج روس. له ع ال ة ض الف ة مع س ها ق ال تع أوضاع م ات، ل س ال م ع اس
ة على م اف ا ال ات على ه س ن ال ة)  أن ت ع األن اق (ت ا أو الع اع ال  ق
ي عادة  ودة ال اع م ات الق س انات م ارق ب ب لة والف رجات ثقة مق ة و ائ ة إح ال ذات مع
ة  ار وف ال ، ال ة، ال س ات، ع ال فة ال ل ل: ت ة م ي ات ع د إلى تف امل ما تع وع
عامل معه وق ال ، و أخ  ه إلقل آخ أو بل آخ ق ي ال قارنة مع ن ال ا  اع ال ة ق اف  تق ت
ة  ق أراحا م ي ت ا أ تل ال ا ودول ة إقل اف وعات ت ي ي م اف ا ال اع ال ، إن ق ي
ة. ق ح  1في س
  
ق على  ي ي ال ات ال ش   أساسها:وم ال
ة:ـ م1 اج ال واإلن ات ال امل ( ش ة للع ل ة ال اج ان اإلن ا إذا  اف اد ت اع االق ) ptfن الق
س  ال ة  ح ال ال ان م ت ة له أو  اف ة ال اعات األج ها ل الق ة أو أعلى م او ه م
. اف األجان ة لل ح ال ال قل ع ت   او أو 
ة لل العاملة(وغال و ح لفة ال ة ال العاملة أو ال اج ل إن ة ح ول قارنات ال اء ال )، وم cumoا ي إج
ا ( اع ال لفة ال العاملة لق ة ت اف ل ت ل (iال تع دل ة (j) في ال عادلة t) في الف ة ال اس ) ب
ة: ال   ال





ا ( اع ال اعة في ق ل أج ال ل مع ل (iح ت ة (j) وال   ).t) خالل الف
ل ( لة ال ع ي  والر األم ف لل ل سع ال ل مع ة (jت   ).t) خالل الف
ا ( اع ال اعي في ق اج ال ل اإلن ل (iت ة (j) وال   ).t) خالل الف
ع م خال ح م ال ال عادلة الو ل ل ال ة" مع ال ة لل العاملة ال و ح لفة ال ة ع "ال ال
)k(.  
𝐶𝑈𝑀𝑂𝑖𝑗𝑘𝑡 = 𝐶𝑈𝑀𝑂𝑖𝑗𝑡 /𝐶𝑈𝑀𝑂𝑖𝑗𝑘𝑡 
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ة:2 ول ق ال ة م ال ارة وال ات ال ش ل ا ـ م ة ع ول ق ال ة م ال ل ال ار و ان ال ل
 ، ا ع ال ة على م ف اف ات ع ال ش ا  عادة  ع ال ادل ال فإن ف اق ال ففي ن
اي  ة ت اردات ال ه م ال ة، أو أن ح ل ة ال ادرات ال ه م ال اق ح ما ت ه ع اف ت
لي. ي ال هالك ال اج أو اإلس لعة في اإلن ة تل ال ار ح اإلع ا  ة أخ لعة مع   1ل
ائي لل ل اإلح ل ال عانة  ا  اإلس ان ك ر رص م ة و ة ال ال علقة  ة ال م السل ال
ي  ة وتق ائ امل الع عاد الع ش واس ي ال ة في ه ات ال غ ف على ال ق ارجي لل عات ال ف ال
ا. ل لة ع رجة ثقة مق ا ب ه ل م اه    ات
  
ا:  ة:ثال س ة على م ال اف ات ال ش ة ا م اف م ال و على م إن مفه حا ي ألك وض
ذج ال  ة، وح ال اف ة ل ت س ة هي م لة ال ة قل س ي فإن ال ة و ش س ال
اوز سع  ة ت س اجها ال لفة إن ن ت ما ت ة ع اف ن ت ة ال ت س املة فإن ال ة) ال اف ة (ال اح لل
ارد  ي أن م ع ا  ق، وه اتها في ال د، وض م اءل أو ت وتها ت ها وأن ث اء ت ة  س ال
ها ضعف أو  اج لفة إن ة ألن ت لة ال ن قل ة أن ت س ة  لل ان ات م ا مع ذ م ع ن ف
ة م  ة وال اج ع واإلن لفة ال ة وت ا فإن ال لفها أك أو لل معا، وعلى ه اج ت اص اإلن أن ع
ق ت الي:ال ال ضها  ع ة، س اف ات على ال ش عا م  2ل ج
ة: ـ 1 اد ال امل ن إع ال ع ة وت ها ال اج ة على إن ل ق افعها ال ي م ة في ت س ال
ار ح إنفاقها على ال  ل، على غ اتها على ال ال ة ل ة ال اذب ا على ال اجها وأ إن
ال ي تع وال أو إم ة وال اع على خل ال ي ت امل األخ ال ها م الع اع وغ اءات اإلخ كها ل
ا  ة، له ة ال ة على ال اف اق ول اق األس ة م اخ س ة وت ال اذب اب ال أه ع الك
ة م ال  ل ال ا ت ة،  س ة لل ال ة ال اف اس ال ا ل ا ا  ش ة م ا على تع ال ش ق م
ق، وذا  ها م ال ض رفع ح د غ ح ل ازل ع ال ان تع أراحها، أ أنها ال ت ة إذا  اف ال
ها  ة ل ن ضام ة ل ت ال ها ال اف اجع فإن ت ه في ح ذاته ن ال ق ي كان ت في س
ة؛ ل ق   ال
ع: 2 لفة ال اج) ال ـ ت ع (اإلن لفة ال ل تع ت اف ت ال اصة  ع ال لفة ال قارنة إلى ت ال ة  س
ة  اب ال لفة على ح اج ما ل  ضعف ال ان اإلن ا م ع ن ة في ف اف ا لل ا ا و ا رئ ش م
لفة  ة  ل ال لفة اإلج ة األك م ال ل ال لفة ال العاملة ت ان ت ة، أما إذا  س ة لل ل ق ال
ل وح دها في  اق وج ة ي ض ه ال ة، غ أن ه س ع ال لفة ال ا ع ت يال ج ل ب ل أن ت ة الع
ة؛ جه إلى ال   ال
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امل: 3 ة للع ل ة ال اج ات  تقاسـ اإلن اج إلى م امل اإلن عة ع ها م ة ف س ل ال ي ت ة ال الفاعل
ا ا امل، غ أن ه ة للع ل ة ال اج ة اإلن اس ا ب اج،  اص اإلن لفة ع او ت ا وم ا ضح م م ال ي فه ل
ضح  امل ال ت ة للع ل ة ال اج اد، فإن اإلن ان أو أع ل أ ة م ائ ات الف ح ال قاس  اج  ان اإلن أنه إذا 
ة  ل ة ال اج ا  مقارنة اإلن ة.ك س ل ال وضة م ق ع مات ال ات أو ال ة ال ل جاذب ا ح ش
امل  ها إلى للع اب ن جع أس ا ما ت ة، ح غال ول ة أو ال ل ات ال ات على ال س ة م ها لع أو ن
لفة  ة إلى ت وقات األسعار ال ف ش  ا ال أث ه ، و رات ال ق وف ة أو إلى ت ق ات ال غ ال
رجة م  ة اإلدارة أو ب عف فاعل فة  ة ال اج ة، و تف اإلن ح ار غ فاعلة أو ال اإلس
ا معا؛ ه   ل
ق: 4 ة م ال اح ـ ال لي ال إن ن ق ال ة في ال ة مع ة س اذها على ح ة ما واس س م
ق  ا ال ن ه ما  ولي، خاصة ع ها على ال ال اف ا على ت ش اح م ا ال ن ه ي أن  ع
ة،  ول ارة ال اه ال ائ ات ع ي  لي م ها ال ة ول ة آن ن ذات ر ة أن ت ل ات ال س   ا  لل
ث  ا ال ال له ل اإلح قل ق، ول ارة أو  زوال ال ة ع ت ال اف ال فا  غ قادرة على االح
. ل ول ال ها ال اف ال م ة مع ت س ال ال    مقارنة ت
لفة ال ة ذات ال س ل إن ال ،  الق ة أك ة س ، ت ح اف ال ال فة مقارنة ب ة ال
اض  ، مع إف ان اج م ا ما ذ إن اع ن ق وض ق ازن ال ا في حالة ت ها أك ه ن ر وت
اج. امل اإلن لفة ع ة أو ت اج ا في اإلن ا ج إذن ال ق ت ة م ال ، فال ر األخ او األم   ت
ا ذ اع ن ة  وفي ق س ة تق ال ن ن ة  أن  س ة ال دود ان فإن ضعف م اج غ م إن
ان  ا  ل ا، إذ  ر األخ أ او األم اض ت اف مع إف ات ال ة م م ات أقل جاذب ل
ق. ها م ال ا ضعف ح ل ة  ة أقل جاذب س مها ال ي تق ات ال   ال
  
االت ال : م ال ل ال ة: ال اتاف س اف ب ال االت ال  1ما يلي: م أه م
:أوال:  ق ال اف  ات، حال ل ل الع ق في  ار ال ات على اخ س اف ي ال خاصة   ال
ي أ تقل  ج ج ار وتق م ل اب ق ب  ار ال )، اخ اج ت ، إن ورة (ت ال ة  ت تل ال
ج،  اة ال ا دورة ح ع ا، وأخ  ة وعامال مه س ارد ال رد م م ق م ح ال ا األساس أص وعلى ه
ق  ع ال ي" ال  ات ق االس ى "ب ال ات ت على ما  س ا فق أص ال ا. ل ات اس
ة. س ة لل ا ة ال ات رد لإلس اح وم   كعامل ن
ا:  دة:ثان ال اف  ل أ ال ما م ش فإن ال ة، وش أساسي لق س ي لل اف دة تع أه سالح ت
ة،  اف رتها ال ة وارتفاع ق س ر ل ال ة، وم ة أو العال ل ق ال ال اء  ل عام س ج  م
ها: مات أه ة مق دة ع ال اف  ل ال   2و
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ائف و  افة و ات و أساس ل ال ائ  قعات ال لهام حاجات وت ة؛..اس س  ن ال
ا؛ ات اإلدارة العل دة على رأس أول  ..جعل ال
ة األولى؛ ل م ال ة األداء ال ة ح دة م ة ثقافة ال  ..زرع وت
؛ ل م أجل األداء ال ة الع ف ق ر وت ار وت  ..اخ
ات؛ ف سل لل ات وت  ..ت سل لل
ردي  ؛ ..ت العالقات مع ال
دة؛  ة ال ا ال م م املة ب دة ال فة ال ي فل  ..ت
املة؛ دة ال لة إدارة ال م ال ال ت م ي مفه  ..ت
ال واإلعالم... ا االت ج ل ام ت   اس
ا:  لفة:ثال ال اف  ف ال ة  تع و ح ال ال ة على ت ال س رة ال ال أنها: "ق ة ال اف ت
اجه "إلن ة األخ اف ات ال س ة أقل م ال اء ، ا ب ال ال هاد في خف ت ما فإن االج وع
ا ل ع م ل عام  ال  اص ال افة ع الة و ة. وال والع اف رة ال ع الق ا ل   أساس
عا: جي: را ل اف ال اح  ال اع ال ات الق س ل م ي، تع اف الل م ت ف اح ل على  للبه
ا ح م ة أو  ات ق ح ب وت م ي ت اج ال ات اإلن ج ل ث ت ة تأح ي   .ج
ة م أجل و  ات م ل على تق م ة تع اف ا ت ا اد على م ة االع ي ارات ال ث واالب ال
ل ع دخ ا  ا وحاج اف ا ت ع ة  ه األخ ل ه اع ح ت اءات االخ عارف و ة  وال ق ة  ي ات ال س ال
لة. ة م اف   ت
ا:  األسعار:خام اف  ها ال أ إل ي تل اسات ال ة، وم أسهل ال س ي لل اف ع أه سالح ت  ،ع ال
ة ع ة ال اف ف ال ة، ذات  وتع اس ار األسعار ال ة اخ ة في ح اف ة ت ة ل س الك ال أنها: "ام
ها اف فاءة مقارنة  ث ذل على ح ال ة على خف أو رفع أسعارها دون أن ي س رة ال "، أ هي ق
اتها أو ح األراح. ل على م   ال
  
ة اف ة ال ار ال لل : اإل ال   ال ال
م ات الع س اح لل اح ال ة مف اف ة ال ،تع ال ة في ال ا ة ال فائ ي  ة اإلس ات فهي ع إس
ار احل ة  واس س ي ل م ة ال اف ة ال ل ال ي في  ها أو ال هات ال س ق   .م
  
ة اف ة ال م ال ل األول: مفه   ال
ف  ارة ت ة في ال ة ال ة ال را لف ادا وت ع ام ة  اف ة ال م ال راسات على أن مفه لف ال م
اله مة في أع ق اردو ال ة ل ول ة  ال ول  1817س ار ب ال ادل ال ها ال وال ج ي أرجع  وال
عة  د  ي ت روثة هي ال اج ال امل اإلن ة لع ة ال ف ة أ أن ال اج ات اإلن فاوت في م إلى ال
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ة،  تها ال الف م ول القائ على إخ ار ب ال عامل ال جال ا وشامال وال ي ح فا م ا ل اآلن تع  له
ع.  ض اح لل ل  ها  ي ي م ة ال او الف ال ا الخ م ن فه   1ال
ة و  ها داخل امل م ة ع ة لع أ ن ة ت اف ة ال ا أن ال ة، وهي:أخ ك   2خارج
امل ..ال ة ل الع ف ن م رات ال ت اء) ق اء (أو ش ارد و الك م ة على ام س رة ال ة: هي ق اخل
اف اآلخ ل ال ه  مة فق ول ج أو ال ا األخ في ت ال اع. وال ي ه ار واإلب االب  
مة وا ا ال ج ل ل أو ال ب الع اع في أسل ة واإلب ات اع في اإلس ة اإلب ي ة ج اع في خل فائ إلب
ن   .لل
امل ..ال اع ة: إن تغ اال اجات رج ن ح ات ال ال غ ل أو ال ة ق ت ن ة أو القان اد ة أو االق ج ل
ة ات ن س ع ال ة ل اف ة ت ات، و  م غ عة رد فعله على ال ة ل س ونة ال ع على م ا  ه
ات  غ عة ال ا رتها على م مات و وق عل ل ال ل اتع  ت غ قع ال   .ت
ات االق س ها م ال غ ة  فائ ة اإلس م ات الع س ة العامل فال ة ن اف تها ال أ م ة، ق ت اد
ف  ي ب ها ال امه ل م ض واس اء وم ة م أ ة ج ارد  الكها ل ام  ، اب ال ال
ق  ن قادرة على ت ضى، وأن ت ل مع ال ب الع ار وت أسل ة على اإلب اع ل ال وف الع
ل ال ة  اك اته  ها. ر ه م ه ال ال وما  ارة خاصة في م  رات ال
  
ةأوال: تع  اف ة ال ف  :ال ة  Porterع اف ة ال اف ال ة إلى إك س صل ال د ت أ  أنها " ت
اف  ا اإلك ورها ت ه ق ن  اف ح  ل ال لة م ق ع ة م تل ال ة أك فعال ي ائ ج
ا، و ان اسع" م مه ال فه اع  ة إب ل اث ع د إح ى آخ  ل أنها "ع ، 3ع سي خل ل م فها ن وع
" اف ة لل ة مع ات اعها إلس قه في حالة إت ة ي ت س ق لل دها 4تف ي ، وح ل ها أنفي علي ال
قها  ع اإلدارة ت ي ت رات ال ات والق ج ل هارات وال عة ال اره"م ق أم أساس واس ا ل
ها." اف ة وم س الف ب ال ن؛ وتأك حالة م ال واإلخ اف ققه ال ا  افع أعلى م اج  وم  5إن
ا تع على: ا ة هي م اف ا ال ا   6وال
  راسة لل ائ وال وال ي ال ع وت اف وال ون اإلك ه اآلخ ل إل ل إلى ما ل   ؛ص
  ار ف؛اإلب وف أو مأل ا ه غ مع  ل
 ؛ ي ي ال ف ة م خالل ال ة ف ل ة وت ة وت اج ائ إن د  ف اع في ال  اإلب
 ا وأك إتاحة؛ د وأقل سع ل وأج ح أف ه ل ا ه قائ واالرتقاء   ال ل
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3Michel Porter, op.cit, p 48. 
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 .ات ا لل عا ة وأك إس ل وأرقى وأك ر اق أف ل ألس  ال
اع  ا أن إت اران ك ف م ة إذا ت اف ة ت ق م ها م ت ة ت فة لل ة م اف ة ت ات ة إلس س ال
ا:   1ه
ارة. .1 ة ال ات اد في ت اإلس  اإلنف
ة. .2 ات ا تل اإلس ا ق نف م اف على ت رة ال م ق  ع
ار في ن ة ال  لها اإلس فائ ة اإلس م ة الع س ه فإن ال ة م وعل اف ة ت ابها م اك ها إال  ا
ة: ال ادر ال   2خالل أح ال
ال ها. ـ ت ال اف ل م م فاءة أف اردها  ام م ائفها واس   أداء و
م  ق ي ال ج ال ي أص العامل ـ ال في ال دة ال فقة، خاصة ال مات ال اع، ال : اإلب م ح
ن (ال ك ال ل ك ل ات ال س ها، وعلى ال ل عل عى لل ي  ة ال ام األول له وال )، واإله
ة. دة عال مات ذات ج م خ ة أن تق اف قاء في ال غ في ال ي ت   ال
فة: ع ة على  ـ ال ت ة ال اف ة ال ة في ال س ا ال ار ن ة الس ة أساس ة ر ل الف تع األص
فة، ف أ  ع مات وال عل ة ال ال ل ما (عامة أو خاصة) هي ع ة ع ات ال س ائف ال ه و
اج  ات إن ل ها في ع فادة م ه م معارف لالس ل ا ت ي ت  ة هي ال اج ات ال س وال وال
مات.  ال
ل في: ة، ت اف ة ال و في ال ف ثالثة ش ة  ت س ي لل اف ضع ال   ول ال
ن حاس .1 .أن ت اف ق على ال ف ة وال ي األس  ة: أ تع
ا. .2 اصلة ن ة وم ن م ارة: أ أن ت  اإلس
3. . اف ف ال لة م  ه قل  ة لل اف ة ال ة ال م قابل ي ع ع ها:  فاع ع ة ال ان  إم
  
ة:ـ 2 اف ة ال ائ ال ة خ اف ة ال هاائ ت ال ة أه ي   3:ع
د إلى .1 ؛ ت اف ة على ال ل ق واألف ف ق ال  ت
ار  .2 ات في إ ة ال اص ه ال عل ه لفة، وت ة م ات زم اف في ف ال ة مقارنة  ال ام  اإلت
؛ ق ل صع ال  م
؛ .3 ة م جهة أخ س ارد ال رات وم ة م جهة وق ارج ة ال ات ال ي وف مع  ال
ات ال .4 ونة: أ إحالل ال ة ال ارج ة ال اصلة في ال ات ال غ ارات ال أخ وف اع ة  ة القائ اف
؛ ة م جهة أخ س رات ال ارد وق ر م  أو ت
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ي  .5 قها على ال ة ت س ي ت ال ائج ال اف وال ة مع األه اف ات ال ه ال ام ه اس إس ت
؛ ع  الق وال
ق ال .6 امة: أ ت ارة واالس ل ول على ال الق فقاإلس ة على ال ال س   لل
ة لها؛ .7 ق  اخل وت ع م ال  ت
مه لل .8 ة ما تق ها أو في  ة ألن س فاءة أداء ال ع في  ا؛ ائت ه ل  أو في 
عامل معها. .9 ه على ال ف ة، وت س م ال ا تق ائ  ث على ال   أن ت
  
ة انثا ة ال ها:ا: أه اب ت ة وأس اف ة ل س ة لل ال الغة  ة  أه ة  اف ة ال ع ال ت
افها  ها إك ا عل ة، ل اف رتها على ال ح لق ها وال ال ح ل ل ال ة م ح أنها ال فائ اإلس
ها. ي ها وت ل على ت   والع
ة: ـ 1 اف ة ال ة ال ة أه اف ة ال ع ال نها:ت الغة  ة    1أه
 ة لل ث  ؛ ائت ة في أذهانه س رة ال اه في ت ص ، وت ان والئه اجاته وض ة إح ل  ب
  ق ال في ا ت مات،  ه م سلع وخ ا ت اف  اقي ال ي ع  اف اد ال ق ال واإلنف ت
ل ب ة في  ه ات ال ات فاءات واالس ارد وال ة؛ال اف ة ال ي  ة ش
 .ق ار في ال ار واإلس ة لالس ة العال ال ع ال ة ف س ة لل ة س ق ح  ت
 
ة:ـ 2 اف ة ال اب ت ال ة أو  أس اف اتها ال ات ل م س ال فع  ي ت اب ال م ب أه األس
اد أخ مايلي:   2إ
أث ال - 1 خالت: عادة ما ت ال ال ال تغ ت ه في ت وث تغ ج ة في حالة ح اف ة ال
قل... ة، اآلالت، وسائل ال اد األول ال: ال العاملة، ال خالت م  ال
ات  - 2 ة أو تغ أول ي ة حاجات ج ائ ب م ال ق ما  ها: ع هل أو تغ ة لل ي ر حاجات ج ه
ة اف ة ال يل في ال ث تع  ، يه اجات ل ة. ال ي ة ج ة م اجة إلى ت ه ال ا ت  أو ر
ة   - 3 ي االت ع ة في م ي صا ج ل ف جي أن  ل غ ال ة:  لل ي ا ج ج ل ر ت ه
ال  ى  ن أو ما  ة ع اإلن ق ال الع ال اإلعالم اآللي،  ع اس ج  ال
وني.  اإلل
ة: وت - 4 م د ال غ في الق االت ال ة في م م د ال عة الق ات أساسا في  غ ه ال ل ه
اق... ل إلى األس خ د ال ث، ق ل ة م ال ة ال ا ج، ح اصفات ال   م
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اني:  ل ال دتهاال ة وج اف ة ال اع ال   أن
ة:  اف ة ال اع ال ها:أوال: أن ة م ي اع ع ة إلى أن اف ة ال   1تق ال
ة1 لفة األقل:  ـ م ع ال ة على ت وت س رة ال ق لفة األقل  ة على ال ع ة ال اف ة ال ل ال ت
لفة مقارنة ج أقل ت ،  وت م ائ أك ق ع ة إلى ت ها د في ال ا ي ة، و اف ات ال س مع ال
لة ا جة في حلقة أو سل ة ال ة ال ب م فه األن ه ال ق ه ادر ول ي تع م ة وال س ة لل ل
ة ل ة ال ال ما يلي:2هامة لل د إلى ت ال ي ت امل ال ز الع  3. وم أب
.ـ  عل ل العامل ة وال ى ال ققة م زادة م رات ال ف  ال
مة.ـ  ق ن م ة خ د أن ة مع وج ارد األول اصة ال ارد و ار األقل في ال  االس
لف.اعـ  ه م ال ه وسالم ة عل اف ج وال ة ال ص اف مع خ زع ت اسة ت  اد س
ة على ـ  اب ال ال ة تأث ال ل ن قل ة ل س دات ال ج احة في م اقات ال غالل ال االرتقاء  اس
اج. ة م اإلن اح ة ال ح ة لل ل لفة ال  ال
ج: ـ2 ة ت ال رة ال  م ل ذل في ق تفعة م وجهة ي ة م ا وله  ا وف ا م ة على تق م س
ج ال ائ خاصة  دة أعلى، خ هل (ج مة ن ال ع...).أو ال ع ال مات ما   ، خ
ا يلي:و  ها  ج ها، ن ت عل ة ال إذا ما اع ة على م س ل ال اد أساس ح امل االنف ل ع   4ت
o  :ة ي ق اءات ال ،  عادةاإلج غي أن تع ي ي ة ال ة لألن ي ارات تق ات على اخ س م ال ما تق
ة،  س اد ال ا على إنف اءات عامال مه ه اإلج ار ه ان إع اإلم ارس بها، ح  ي ت ة ال وعلى ال
 ، ا لة في ال ع ا ال ج ل مة، ال ق مات ال وضة، ال ع ات ال فاءة ال ائ و ل في خ وت
... ا م في ال ة ال فاءة وخ ا ما،  ة ل اج ال امل اإلن دة ع  ج
o  : وا وا مع ال ة أو م خالل ال دة ب األن ج وا ال اد م خالل ال ة اإلنف ق تأتي خاص
ة،  س ل ال لة م ق ع زع ال ات ال ردي وق ال: ال  م
ة (ما  لة ال ار سل وا في إ ائ ـ ال ق رضا ال ة):  ل ةب األن ا لألن قا ج ة ، ت وتل
ائ  اجات ال ارجياح اد ال اتو  م خالل اإلم ل ة  عة في معال .ال   ه
ان تقل  اإلم ، ح  ردي ائ إذا ما ت ال مع ال ة حاجات ال :  تل ردي وا مع ال ـ ال
ي إ ذج ج ة ت ن ا م ة ر ي ع ال ع الق ورة ل سائل ال ات وال ع ف ال ردون ت ل ال ذا ق
. ي ذج ال ع ال ات ت ه ة ت ت ل ة م ع س هي ال   ت
ه  ة، إما م خالل ال مع ه س اد ال اه في إنف وا أن ت ه ال ان ه إم زع:  ات ال وا مع ق ـ ال
ات أو م خالل إ زع الق ة،  ل ه األخ ة وه س ة ب ال ة ال ل لألن غالل أف س
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ارات  ارع واس ل م زع، ت ات ال ق اصة  ل ال ع ب د ال اق جه ج، ض ول و ا ال ا ل خ
زع. ات ال ق  خاصة 
o ارسة ن ة م س ه ال أ  ارخ ال ت ال د  ف ة ال ت خاص زنامة: ق ت ال: ال ل ال ا ما، فعلى س
ل ففي  ، وخالفا ل ة ال ق م انها ت إم ج مل  ة ل رة مع ال ص ع اقة إلى إس ة ال س ال
ح  ا ألنه  ق مف ل إلى ال خ أخ ع ال ها ال وال ن ف اعات  ع الق ان أو  ع األح
ال. ل ال اثة على س ا أك ح ج ل ال ت ع  اس
o ها ال الئ ألن ضع ال ار ال اد، إذا ما أح إخ ة اإلنف ة على خاص س ز ال ضع: ق ت
ال؛ افي م غ ان ال  كال
o  لف ة في م ا مع خال لل ك ل ال ال ع اد ع اإلس اق: ق ي عامل اإلنف ات اإلل ل ع
ة؛ س نة لل ات ال ح وع أو ال  الف
o اره ن وآثار ان ن إذا ما ت على أح وجه، ال ة ال ل ة ال ق ت ع ع : إن خاص
ل  ف ل م  ازتها  ها، وم ث ح ن عل اج  ال ات اإلن ل ة في ع ة وال اب دة ال فال
 ، مة ال ا الو ب اج ع ه ه زوال ال ال اف ي ع اه ال ن ت ة ن ال ل ، عع
اصلة؛ و  ة م د إلى خل م ه فإنه ي لقة عل ة ال ل ة ح ال س ح لل ن ال   ال
o  ة ة لل ة م ي ة ج د، ف أن ف ة ال ل على خاص امل إلى ال د درجة ال امل: ق ت ال
، زادة عل ل أح ص  غالل ف ة إس س ح لل زع ت ات ت ردي أو ق ل ال ارس م ق ى كان ت
؛ ة ال ة خل م ان الي إم ال ة و ائج األن ة ن ا  م
o  ( دة (زادة ال ف ة وم قة وح ه  ارس ا مع إلى م د ال ال ل :  أن ي ال
ان،  ع األح ا في  ن الع ص ا. وق  ا صغ ان ح ال قه إذا  وه ما ال  ت
ة ح أن ال ال ي ا ا  اإلس ة  س ونة ال عف م م ا على ال فق  ث سل
. ائ اجات (أذواق) ال  إلى إح
د  ها  اف ، ح أن ت اع إلى آخ ا آلخ وم ق لف م ن اد ت امل اإلنف ل أن ع ا الق ا  أخ
س د، وم ث فإن ال ف ة ال ا مع على خاص ز بها ن ي  ة ال ي  ال االت ال ة ال عاي ة  ال ة م
ان  الغة ل ة  ة ذات أه عاي ه ال ة. وتع ه د امل ال ف على الع ع ى ن م ال ها ح د ف ف  ال
ة. مة ال ها على د فة أك م غ ث  اد ت امل اإلنف ع ع ، ألن  ارة ال   إس
  
ا:  ة الثان دة ال ةمعاي ال على ج   اف
احل  لف ال ج وم اة ال ورة ح ة ب ا اإلحا ر ب ة  اف ة ال دة ال عاي ال على ج ق ل ل ال ق
الي: ل ال ة م خالل ال اف ة ال ي ت بها ال   ال
  
  
  الفصل الثاني:















ل في:  ة ت اف ة ال ة لل ات احل ح اب أرعة م ل ال    م خالل ال
حل :أ..م ق ات  ة ال ل اج إلى ال م ال نها ت ة  اف ة ال ي ت بها ال احل ال ل ال تع أ
. ارا أك ف إن م تع ور ال ها، ومع م ة ل ال ة وال ة وال اد  ال
ي: حلة ال س ب..م ة ال ا ب ف أ ا وتع ارا ن ق حلة اس ه ال ة خالل ه اف ة ال ف ال ات تع
الكها.   في ام
:ج قل حلة ال ها. ..م ق عل ف اولة ال ها وم قل اف ب ام ال ة  ة ن اف ة ال اجع ح ال   ت
ورة: حلة ال ة  د..م ة القائ لف ع أس ال ة ت ي ة ج اف ة ت اجة إلى تق م ال حلة  ه ال ت ه
ها، وذا ل ة وت ه األخ ا وت ه ع  حال اما و ها ت ق فق أس ق ذل فإنها س ة ت س ع ال ت
. ي اف م ج ال ال دة إلى م ها الع   عل
  
ها: امل م ة ع ة على ع س ها تع ال ام ة واس اف ة ال فا على ال   1ولل
 اع ما وتأث ذل على دورة ح فها ق ع ي  ات ال غ عة ال ق بها س اعة:  ة ال ام ج دي اة ال
ة  اف ا ال ا ذ على ال ي ت ة ال س الي فإن ال ال ة، و اف ة ال مة ال ث على د ا ما ي وه
. اف ات ال ي ع ب ا  ا  اص ها م م ق ت م  ال
                                                           
ت. رفاعي محمد رفاعي، محمد سيد أحمد عبد المتعال، دار المريخ، الرياض،  ،اإلدارة االستراتيجية مدخل متكاملشارلزهل، جاريث جونز، 1
  .222ـ218ص ص، 2008
 : ل رق   12ال
اة ال  ةدور ح اف  ة ال
  الفصل الثاني:
  أسس تنافسية المؤسسة العمـوميـة اإلستشفـائيـة
 
93 
 ات امات االس عة م االل ر و اف على ال رة ال ف على أنها "ق : تع اف نة ال ة درجة ل
." ات ال غ ع مع م أقل ال ل وال رته على ال قة، أ م ق ا  ال
  ة ة ذات  ارد م ها (كفاءات وم ة دون غ س ها ال ل ي ت امل ال عة الع : وهي "م قل ائ ال ع
ها اف عى م ة)  ها". عال اولة تقل ها وم ف عل ع  إلى ال
 
ة األ ق قل ال ائ ال ل ع اف تقل وت ا صع على ال ل ، ف قل عة ال د األساسي ل ه أو ال
ها. ي ة أو ت اف تها ال افي ل م ق ال ان لها ال ا  ل ة  س ات ال   م
ق  رة على ت فة والق رد ال ى  ال ، وح ائ ة م أه الع ه ال ق ه ة ل ع ارد ال وتع ال
ة،  اف ة ت د م ه: Barneyق ح ها  ف اج ت و ال عة م ال   1م
 رة؛ ال  أن ي 
 ؛ ات ال ي ص وت ته اص الف إق ة  س ح لل ة:  ن ذو   أن 
  :ة ألن قل ن ن صع ال  أن 
ه. .1 اف تقل ع على ال ا  ي نادر خاص بها، وه ف تار عل  ردا م ل م ة ت س  ال
مة.العال .2 اب وغ مفه ة األس ققة غ واض ة ال اف ة ال ة وال س رد ال  قة ما ب م
  ن العالقات ا، ق ت ا ة اج ة معق اف ة ت ة ل س ق ال ي أسه في ت ة ال ل احل الع ما ال
اد، س ها.ب األف ع تقل ة  ا اه اج ارة ع  ة، فهي  س  عة ال
 ائل له.ع تع ال د ل اف نقله، وال وج رد ال  لل  رد: أ أنه م
  
ا  امل هي:س وم د وف ثالثة ع ها ت ع ة ون اف ة ال دة ال   2فإن معاي ال على درجة ج
ا: 1.. ها وف درج ه ت ة: ح  ت اف ة ال ر ال  ..م
 ل في ال رجة: ت ة ال ف ة م اف ا ت ا ا ما م ة، وه اد األول الة وال لفة الع ل م ت لفة األقل ل
. اف ف ال ة م  اف ة ال اكاة ال ي في تقل وم ل ن ه   س
 :رجة تفعة ال ة م اف ا ت ا اج  م لها ن ة للعالمة،  رة ال ج، ال جي، ت ال ل ال ال
ة أو ال اك ة ال دات ال ه تفعة، ال ل م ال ت ها ت ي ت ائ وال ة مع ال عالقات ال
ة اف ا ال ا ه ال ها: وت ه ائ م ة خ  ع
ر م أ.. ي ه على ق اد ال ل األف ا م ا ه ال ق ه تفع ل رات م م م اف مهارات وق ورة ت ض
ة ة، العالقات ال س ة لل اخل رات ال اص، الق ر ال ... ال ائ  مع ال
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ة، ال ب.. اد الت ال ه اك في ال ار وال ال االس ل في م ة ال س اد على تارخ ال االس
قها.  وال وال ل
ة ع ت  ات اصل ع تل ال ار أو ال ة لالس لفة األقل هي أقل قابل ة ع ال ات ة ال اف ا ال ا إن ال
م ات أو ال   ات.ال
ق ..2.. ر وح ل ة على م س اد ال ع اع ة:  س ها ال ل ي ت ة ال اف ة ال ادر ال د م تع
ا   ا  ة خ ف أسعار م ة  اد األول اء ال رة على ش لفة أو الق أقل ت ج  ة  ال اف ة ت م
ل  اف م تقل اما، و أثارال ة أو إلغائها ت ه ال عة ه ادر م اد على م ها االع ع عل الي ي ال
ة  ه ال اكاة ه اف في تقل أو م ة ال ع م مه عق و ق ال ال م شأنه أن  ة ل ي وع
ل. ة أ ها ل ار  و اس
ع ن ..3.. ل س ك  ات ال س غي على ال ة: ي ي ال في ال ا درجة ال وال ا اء م ب
ها أو خل  غ ة ب ال ة، فهي م ا القائ ا اكاة ال ة م تقل أو م اف ات ال س ل ت ال ة وذل ق ي ج
ل  ة أف ي ق ج اف  ارعة في اك ة أعلى، أو ال ن م رت ل أن ت ة م األف ي ة ج اف ا ت ا م
اف ج اد م ق، وذل م خالل إ قها على ال ة وت اف ... لل ق لل ار  زع، اب ة لل   ي
  
ا ة: ثال اف ة ال دات ال ي: م ع ة ما م خالل  س ة ل اف ة ال د ال ا: ت   1هام ه
ة:1 اف ة ال ة  ..ح ال ة على م اف ة ال س ارة إذا أم لل ة االس ة س اف ة ال ق لل ي
ج لفة األقل أو ت ال ل  ال ا ت ل ة أك  ان ال ا  ل ل عام  ة، و اف ات ال س اجهة ال في م
ا ات ال س دا أك م ال ا ه جه ها، و ها أو ت أث غل عل ة لل ة، ف ي ات ال ة لل ال ال  ال
ا س  ي ت بها  ة ال حلة الع ها ح ال غ ح اة ي ة دورة ح اف ة ال ها.تفلل   ض
فة:2 ه ق ال اف أو ال اق ال لفة مقارنة  ..ن رات في ال ق وف ا  أن  اق ال سع ن إن ت
ا  لفة، وم ه ة ال اعات ال مة الق زع ل اف ال ام نف م اس ة،  اف ات األخ ال س ال
ا اخلة وم د عالقات م ات ال وخاصة ع وج اد ق اق ا ت ة، ال اعات ال ة ب الق
ة م خالل ال  اف ة ت ق م اق ال أن  قابل  لل ة، وفي ال س ات ال ل ها ع ي تغ ال
ج م له.  لفة أو تق م أقل ت ه  م قي مع وخ اع س   على ق
اف ة ال أث على ال اف م شأنها ال اق ال عاد ل اك أرعة أ الي: ه ال   ة، وهي 
ة و  .1 س جات ال ل م م ع  ي م ت ع قي:  اع ال اق الق ائن ال لها، وعلى أساسه  ال ال
ل. ق  مة ال ق أو خ اع مع م ال ار ما ب ال على ق  ي االخ
ة .2 ارج ة أو ال اخل ان ال اء  ها س ة ألن س ه م أداء ال ق  أسي: و اق ال ، وذل ال
لفة  ا ال ا د م اف ق  ال تفع مقارنة  أسي ال امل ال لفة، فال ر ال ادر ال اد على م االع
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ادر  ة في تغ م س ونة لل امل درجة أقل م ال ح ال ، وم جان آخ ي األقل أو ال
زع في حالة اف ال لفي وم أسي ال امل ال ر في حالة ال امل  ال ة ال ات ة إلس س هاج ال ان
أسي األمامي.  ال
الي  .3 ال ة، و س ي ت بها ال ول ال ة أو ال ا غ ا ال د األماك أو ال ع ع افي:  غ اق ال ال
ها في  ار ة، وذل م خالل م اف ا ت ا ق م ة ب س افي لل غ اق ال ا ال ح ه ها، و اف ف ت
ة وا ارد، تق ن ة ال ار أث م ف  ع ة، أو ما  ا ا جغ ة م ائف ع ع ة وال ة م األن ح
اتها  م م ي، ح تق اق عال ا على ن ل حال ي تع ة ال س ة لل ال ة  ه ال ة ه ز م أه وت
. ان م العال ل م لي بل في   ل على ال ال
ا ب ا .4 ع م ال اعة:  اق ال ةن س لها ال ل في  ي تع اعات ال د روا  ،ل ج ف
ة  ة أو ع ق م ص ل اعات، م شأنه إتاحة ف ة ص ة ع ع لف األن ة ب م وعالقات م
ة. س ة لل ال ة  اف ا ت ا  م
  
عا ة :را اف ة ال عاد ال ة فإنه م ال إ: أ اف ة ال لفة لل عار ال اء على ال عاد ب الص األ س
ا ي  ة  ه األخ ة، فه س ات ل ال اخل وأس ي تع  أن  Kolterال ق  ة  ع ع ال  ت
ع. ث أو األس ل أو األح م األرخ أو األف   تق
عاد ه األ عاد هي ه ن إلى أرعة أ اح فها ال ا ص ع ع  ها ال ونة، وأضاف إل ق وال دة وال لفة وال  ال
اع ا ه اإلب ق بـ:خام   1، و
لفة: اعة  ..ال ها في ال اف قارنة مع م ال ة  ال ال أقل ال اج  ة على اإلن س رة ال ي ق وتع
ه دة  ج اصفات ال ج مع ال ة على تق ال ت لفة ال اس ما ب ال اعى ال ل فإن  ،ي ة ل و
ة اف ة ت ق م ة س س ع  ال ها م ال ا  فها م ال فاض ت اءا على إن فاض أسعارها ب م خالل إن
ائ  ي تع الع ع اعة وه ما  ة في ال ائ ة ال س اتها ال أقل م م ف األسعار أو  اعب  وات
. ال ادات وال ا ما ب اإلي اب ة إ  الف
ة ورفع ا اج ت على ت اإلن لفة ي خل ال ال خاصة م خالل إن م ة على ال قا ام ال فاءة وح ل
ه  ال  Porterما  اإلضافة إلى ال امل  ه الع ها، وم ض ه لفة وال ف ر ال امل ت ع
ة. س لفة لل ة ال ا ما ب األن عل وال ة وال ات ال وأث ال اد اج ن إق ة لإلن قل   ال
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دة: ل  ..ال اء وت ه على ال ن وح اع ال ها الهادفة إلى إق ة م ال ج، خاصة ال ائ ال عة خ م
دة  ارها على تق م م م ال إص ة  اف ة ت دة أس ي ت م ال ة ال س از ال اره، وت وت
اف مه ال ق ل م ال ال  ل أف ائ و قعه ال ا ي   .أعلى م
ال ة و دة ال عاي ال ي خاضع ل ج ص ي تق م دة تع ة فال فائ ة اإلس م ات لع س ة لل
 . اس ق ال ال وفي ال أقل ال ضى)  ائ (ال  ق رضا ال
: ق ن و ..ال ة ل ال ق م أه له ال ا  ف ا ال ل ع وز ما  ه فق أد ذل إلى ب اي  امه ال ه
ة اف ة  ال ا األخ ما أم لفائ قل ه م ب ة على ع ال ت ائال ق  ال ة ال ا أه لى ل وت
ها: لة نقا أه ي م خالل ج اف ع ت   ك
ل لل ـأ ل ن تقل زم ال ة ما ب  ة ال ن : أ تقل الف اه، أو ما  ال ه إ ل ج وت لل
ع. ل ال ق ال ف ب   ع
خالت ت ـ ب اص ال ف لع ة ت ل ع ل س ع ة ال ل ان ع ات: إذا  ل الت الع قل زم ت
ا أم ت  ل ة  س افة لل ة م ق  د  ت ق ال فة ال القا م فل جات فإنه وان وال
ا الي في ت ال اد  ون واالق اء ع ال غ از خاصة إذا أفاد ذل في االس ة اإلن فعل م ل ال 
اج. ة اإلن ل اخلة في ع نات ال ل ال اولة وت ة ل دة وثاب ة م ة زم ام    اإلل
ة ـ ـج ق األس ها ما أم وت ات وتقل ار وت ال اب ة  ت ة ال الف : وت  عة ال  س
ة م ه الف ة، وت ه س ة ال اف مة ل ا ال خ ات على ه ال اصة  ار ال وز األف ة ب ا  ب
ج. اج الفعلي لل هائي أو اإلن ق ال ال ى ت   وح
اده  اولة إ ه العالج أو م ل اس ل ق ال ة لل ح أن ال ال ا  ق عامل مه ج ع ال و
ة م ة الع س ة لل رة ال ة في شفائه وفي رس ال فة  اه  ه  ة خاصة وأن  وت فائ اإلس
. ا له ا  ل هاج اع ت ار ال ة إن   ف
ونة: ن  ..ال ة لل االت الف الءم مع ال ج ل ج ال ة وم اج ات اإلن غ ة لل ا رة على االس ي الق وتع
ارع ع وال غ ال ل ال امل م ة لل م الع ة. ون غ ن ال اجات ال ة ل ا في حاجات  واالس
ة  ل ة ال ات ال غ ات  ال أث قال ال عة إن ال وس لة االت ائ وسه الت وأذواق ال ات وتف ور
رة على  ن وال ي م خالل الق ل ال اج ح  ائ وزادة اإلن ات ال اسها على ر ة... وانع ئ وال
ام ل ت ا ي ن م ة لل االت الف اوب مع ال ات.ال ة لل غ   م
اع: ار( ..اإلب اع واالب ي اإلب ل لفة ب  ات ال ل األدب ة créationا ما ت ه األخ ان ه )، وذا 
ج  ل م ة في ش ه الف ي ال الفعلي له اع) تع ة، فإن األولى (أ اإلب ة م ي ة ج اف ف اس عل  ت
ق، ولعل ه ة لل س مه ال اع ل مع تق ار أن اإلب اب على اع ع ال ا ل  ع مع ل  ا ال
ا  ع ع  اع  ح فإن اإلب ا ال ا مع ه اش ما وت ا. وع ه فعل ى ب ار تع رة ع اإلب حلة م س م
ة  ا عة االس ها وس اق ة وم ارج ة ال ة في ال ي ص ال افه الف ة م خالل اس اف ة ال اه لل ات لها 
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ة أك  ي ق ج اد  لة، أو في إ ع ا ال ج ل اج وال ال اإلن اء في م ل خالق س ر مع أو ع ت
ع  ا ال ر اإلشارة إلى أن ه ة وت ق القائ لف ع تل ال ة ت س ا ال ال ن ة في م خلقا لل
عاد األرعة ا اقي األ ا في  ع م ات  ا ع ال ام ح  ة ال عاد لل أ ها  ون عل ق ي  ل
ة. اف   ال
لفة  ادر ال ه ال الي:وت ل ال ة في ال اف ة ال   لل
  
ل رق    13ال












ها  الكها أل م ة، وأن ام ة  فائ ة اإلس م ات الع س ة لل اف ة ال ادر ال ل أن م يالح م ال
لها فاءات  أو  ، فال األخ قة  ت ح ر ه م ل م ا أن   ، اف ق على ال ف ق لها ال وال س
احة  ارد ال ام ال ا، وفي ح إس ا  ضى ه ة إرضاء لل ل دة ال ه في تق ال ال ت ة م ال
ا. اس ال م قلل م ال ل ال    ال
  
ات  ات : االس ال ل ال ةال اف   ال
ح  ل  Porterاق ضح في ال ا ه م ة،  س ل م ة ل اف ة ال القا م ال ة ان اف ات ت ات ثالثة اس




ر: ،  ال ن املشارل هل وجار ج خل م ة م ات خ، اإلدارة اإلس عال، دار ال م س أح ع ال ة رفاعي م رفاعي  ج ، ت
اض،    196، ص 2008ال
 
ة دة ال  ال
ة  اف ة ال   ال
لفة األقل   ـ ال
 ـ ال 
رد الفعل 




ة   ال
اع  اإلب
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ل رق    14ال
ات افـإس   ةـات ال
ة ف ال م ات  ت     ت ال
ال ة على أساس ال ـ  ال له  ال أك اعي  اع ال   الق
ــ دق  ال   اع م
 
Source : Michel Porter, Choix Stratégique et Concurrence Technique d’analyse des Secteurs et la Concurrence dans 
l’industrie, Edition Economica, Paris, 1982, P42. 
  
حها  ي اق ات ال ق ه ال اما  Porterه ع الق اه ون أنه ل مع  ، ف آخ ق ة أن ال س  لل
ة  دة عال اع تق ج ة اس ان ا ات ال ة في آن واح فال ات م لفة وتق م ل ال ف إلى تقل ته
ل  اج وال د إلى زادة اإلن ا ي ق م ة في ال ة  اب ح د ال إلى اك ، وق ي ف ع م
ها أن ت ة ال  س ل فإن أ م ، و رات ال ، وعلى على وف ائ اجات ال ع وال ع إح غفل ع ال
ح  ف إلى وض ة ته ه األخ ة، فه ة واض ات ي إس اع على ت قادات إال أنها ت ه اإلن غ م ه ال
ع  ق ال وال ة ت ات ن اإلس ع أن ت اه واح وم ال ع العامل في ات اه وس ج االت
ا  م ض فه ف معا، وال ع ال ال ى ال ود ول ي ف إلى ال فإنه ل  بال ح أن م يه
ن  له ال ق ى  ، أن  لفة ل ي ل إلى أقل ت ص ف إلى ال ن وق وم يه لة ل ال ق دة ال ال
لفة. ال م ات في ال يء ل األول ع ال ا  ج م عل ال   1اول أن 
  
ة ال ات الأوال: اس   ة على أساس ال
1 : ع فـ ال ال تع ة على أساس ال ة ال ات ال  اس ة على ت ال س رة ال أنها:" ق
ج"،  افقة لل مات ال دة وال اب م ال ن ذل على ح اف اآلخ دون أن  ة لل ال
ة على  س رة ال ي ق ة تع ات ه اإلس الي فه ال مه و ق ا  ة ع دة عال مات ذات ج اج سلع وخ إن
رة على تغ األسعار  ة والق ال م أقل ت اع  اله إلى الق ون، مع إ ن اآلخ اف فعهاال أو  ب
اع واسع في  ات إلى ق ات ع م االس ا ال جه ه ة، و س ث ذل على أراح ال ها دون أن ي ت
ق أ إلى أغل ائ و ال ، ال هل دون ت .  2ال ال ل ال لها في الف اول تف   وس
  
ة ال ات ا: إس   ثان
1: ة ال ات م إس ارة ول على ـ مفه ة اإلب اف ة على ال على ال ات القائ ات تع اإلس
ة م خال اف ة ت ل ل على  أف ة م خاللها تع س ة، ألن ال ع ة ال اف اتها و/أو ال ل ت م
ائ  ة ل ال ة  اض عاد ال ع األ ة ع  س ها ح ت ال اف مها م ق ي  ماتها ع تل ال خ
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ل على ال م خالل  ة، وتع ائ مه ها مع ال ع ي  عاي ال عة م ال ة أو م ها واح ار م وت
مات  ا ال م خالل: خ ه ه اعها، وق  دة إش ات، العالمة، ال ة ال ال ع، ج ع ال اء،  ل، أث ق
ها جي وغ ل اع ال ة في 1واإلب و م ة ألن ت س عى ال ة ال ت ات ل أنه وف إس ع ق ، ف
ة: ال االت ال ع ال ة في أح أو  ائ ن ال اه ل ا أنها ت ها  ن وأذهان زائ   2ع
ا ال-1 ج ل لف ب ال مة:ال ام ال ي مة وال ق األداء ال ات و ه م ح ال
املة. ة م ة م ات في وح ه   وال
ج:-2 : ال ن م م ح   ل
 . اد ن وال ال ل والل ة ال وال ة: م ناح  اله
 ج، فع ة خاصة ألداء ال ي ت  ة: وال ائ ال ات أو ال ق ال ة ب س ما ت م
ج. ة ب ال اف ة ال ها على حل ن ق وضع نف ه ت ائ ج م في خ  م
 .دة اصفات ال ج مع ال ائ ال اف خ  ت
 دة األداء ا رجة ج اس ل ج:  ة ال ا اء م ب أو أخ في دون ع ج (أو أل ال في ال و أع
ة م ل) خالل م دته وم تف العامل  أدنى م الع ج م م ج ة ال ا ع م دة، وت
ه، ح ي  ن في ت اع ع  ال ل ق اذا  ف ل ا ما  ه وه ع عل ج و ة ال ا في م
ة ون ات إل اء م اس ل اء ن  م ال تفع ع ش ع م ة  ان ا ات  ع في ش ال ص ي ام تها ال
ع خ ع أو ج ان.ص ا  ارج ال
  ة ل  غ وف ت ج مع في  قعة ل ام ال ة اإلس اس ل ام:  ة اإلس ي ل ل ال ال
فع سع  ائ ل ل  م ال ة، وح  ات مع ة ل م م ل  ة ت ة، وهي خاص ه أو م
ن ا ة أال  س ض على ال ف ل ما  ع  ه  ي ت لع ال فعل أعلى لل قادم  ع ال ج س ل
عة. ة ال ج ل رات ال  ال
 .له له أو تع ج ع ف لة ض أو إصالح م ه اس ل لة اإلصالح:   سه
 .ل ج للع ه ال ة م اس ل جاذب ل:   ال
3-: ائ العامل وا  خ ، وأن ي أس مال ف ة على ال للعامل  س ص ال م خالل ح
هارات    ن  ل ، و ق ع وال ش ال ف وم ث األداء ال ال قة  هارة وال فة وال ع عال م ال
ل خاص في  ة  ا للغا ا مه و ه ، و ائ ام ال عاملة واح ف ال ل ول اع ودماثة ال ال واإلق اإلت
مات. ات ال   ش
ع:-4 ز ات ال ة ق س ها م ح لل اف اتها، أ ال على م زع م ات ت ل ق ارها له  اخ
ة  ه األخ زع خاصة بها، ولعل ه اف ت ة م خالل م اش ئة أم م لة أم ال اج ال زع م خالل م هل ت
ا. غا وأ تعامال وأعلى ج زع وأسهل بل ها م ال ائ ع غ ها م ال ق ها أك    ت
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مة -5 ن خ ن، تق  أن ت  :ال ل ال ل تلقي  ه ها ت ل أه ة س ة م خالل ع س ال
انة واإلصالح... ل، ال رة للع   ال
اء نقا  اول ب عة بل ت االت م ه ال ل ه ة في  س ا ت م ل ع ع ل إنها م ال وخالصة الق
ا ا قل ه ن ب ه احها م ا أن ن االت،  ه ال ع ه تها وال في أح أو  ، ق ائ ل إلى أذهان ال
.   فهي ل ت في ن الغ إال إن أدرك ه ذل
  
: ة ال ات و ت إس   1وم ش
 ؛ ع ن الرتفاع ال ة ال اس فاض ح  إن
 ه؛ ج ع غ ن ل ال  إدراك ال
 اته؛ ن ور اجات ال عة إح ا رة على م  الق
 ؛ ي رة على ال وال  الق
 ص ؛ ال ة ع ال ا اج وح لفة إن ن أعلى م ت فعه ال لغ ال ي ن ال  على أن 
 .ج اء ال لي ع ش ن إلى ال فع ال ل ي ع  م رفع ال ص على ع  ال
  
ات ال 2 ات ب إس ا وع ا   ـ م
ا:  ا ها:ال ة م ي   2ع
 ة اف مة ال ا م ال ئ ها ج ل نف ع ات  س ح لل ة  ت ل ة ال وم ات عال اجها ل إن
؛ ائ اح م ال  إل
 ن قادرة على ت  زائ ة ت س ه والء أ أن ال ة لألسعار وأك اس ة أقل ح ات ال ال
؛ ه ع إل  زادات ال
 تفعة؛ ة م الي ر ال تفعة و دة ال ة ال ة ن ة ال  زادة ال
  د اف ج ل م ة دخ ة.صع ات القائ س ها ال ل ي ت هارة ال عة وال ل ال  في 
ة ال لـ إضافة  اف ل الق ال ا في  ا أ ا ة ال اق ا م   3ايلي: Porterإلى ما س 
الء للعالمة م  .1 أ ال ل إلى م رجة ق ت ها ل اف ة م م س ي ال : إن ال  اف ة لل ال
ل  ائق ام األمان لها. وه ما ال  ل ص
ة  .2 الئها ن ث ذل على ع ض زادات على األسعار دون أن ي ة ف س ع ال : ت ة لل ال
ة أعلى. ق لها ر ا ما  ج وه ل على ال ة لل ة عال ائ فع أسعار اس اده ل ع  اس
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س .3 لة لل ردون م ل ال ادر أن  : إن م ال ردي ة لل ع ال ه ن ال ها ت ات ة، فإس
خالت  فة في أسعار ال ادات ال عل ال ا ما  اج، وه ال اإلن ه ن ت ا ت ضه أك م ال تف
ة. اج ة اإلن ل  ل لها تأث  على الع
ات  .4 س ل في وجه ال خ ائ ال الء للعالمة ع ل م ال وال ل  د:  اخل ال ة لل األخ ال
فاءاتها  ة ل  ها م ة نف ي ات ال س الي ت ال ال اع، و ل في نف الق خ ة لل ا ال
ة. اف رة على ال ة ل الق  ال
يلة: .5 لع ال ة لل ها في:  ال ي ل ته  ي
اجات   اح فاء  رتها على ال ائق . ال ج ال ات ال ي تفي لها م رجة ال ف ال  ب
ائإعاقة والء   . ال ج ال  لعالمة ال
ب:  هاالع ة م ي   1:ع
  د ع وج تفعة إال أنها ال ت ائ واألسعار ال ة ال فعالة في خل والء ال ات غ م أن إس على ال
ل؛ اثلة أو أف ات م د  اف ج  م
  فا أك في ح مأل ج  ع ألن ال امة عالوة ال ة اس ق؛صع  ال
  مة لعة أو ال ج نف ال ع أن ت ي ت ات ال س ة إلى ال ها ائ في ال د  م ال ل ع ت
لفة أقل؛  ب
  سع الغة في ت ائ أو ال الغة في ال د إلى ال الغة في ال ق ي ةال س اردها. ال  في م
  
ا: إ ة الثال ات   س
1 : ة ال ات م إس ة ـ مفه اف ف ه ة على اس س ة ال اع ة ال ل ات ة  زائت إس مع
ي ت  ات ال ال ات ال وس ة ع  ال ات ال ات ل م إس اع على ع  داخل الق
ة ال في  ات ة وراء إس ئ ة ال ل الف ل، وت اع  ق أوسع أو على م الق م أجل س
اج  ت ات األخ ذات خ اإلن س ع ال ق ال ت ة  س ة ال ارسها أن ة أن ت الع
ا: ل ه لي ش ة في ال الع ات ه اإلس   2وتأخ ه
لفة: ج، وذل م خالل  ..ال مع خف ال لفة ال ة تع على خف ت اف ة ت ات وهي إس
ق  اع مع م ال اع ال على ق ق ه فق  م ي ي خ ، وال ة م ال عة مع   أو على م
ة في  ق م عى إلى ت ة ت س ة فإن ال ات ه اإلس ام ه ل، وفي حالة إس ق  صغ ول ال
ة. ف لفة ال ف تع على ال ه ق ال اع ال   ق
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 : ة تع على ال في ..ال مع ال ات جه وهي إس ج ال ق  إلىال ود ول ال اع م ق
عى  ة فإنها ت ات ه اإلس ة له س هاج ال ، وفي حالة ان ه عة م ال دون غ ل، أو إلى م ك
ها. الء لعالم اتها وخل ال ة ل ق م  إلى ت
  
: ة ال ات و ت إس ة  ش اف ة ال ق ال ةت ات ام إس ما:ال  إس   1ع
  ق ج  ن ال م لفة أو  ة م ال م له حاجات م لفة وم عات م ج م ت
لفة؛  م
  اف اول أ م ف؛آال  ه قي ال اع ال  خ ال في نف الق
  د)؛ قي مع (م اع س ة ق غ ة س ب س ارد ال ح م  ال ت
  ل اعة  اعات ال فاوت ق ة؛ت ل ال وال   م ح ال ومع
 .ها ة ع غ اعات أك جاذب ع الق ن  اف ال  ت امل ال ة ع  ت ح
  
:ـ 3 ة ال ات ا اس ا ها: م ا، م ا ي م ال الع ة  ات ه اإلس   2ت ه
ة  .1 ات ة لهاته اإلس ة ال س ع ال : ت اف ة لل ع ال ى ت ة ح اف لف ة م ال ا
ة. ي مة ج ج أو خ  تق م
ا  .2 ها، ن ة ضغ على م ها ق ة ت ات م ة على تق م س رة ال : إن ق ة لل ال
ها، فهي قادرة على  اب م ه وضعا أق على ح ة األم ال  ام صغ ألنها ت وف أح
ادة في  ل ال يه والء للعالمة. األسعارت ي ل ائ ال  على ال
د. .3 اف ج ل م اسة ال عائقا أمام دخ ع س ي ت ة ال س الء لل ل ال د:  اخل ال ة لل  ال
ل م  .4 ا في ال اسة ال دورا  هج س ي ت ة ال س الء لعالمة ال يلة: يلع ال لع ال ة لل ال
ات ي ال يلة. ته  ال
ب وت  ة في:ع ات ه اإلس   ه
  ال اج؛ارتفاع ح ال غ ح اإلن ا ل ا ن لفة، وه  مقارنة مع قائ ال
  ة أو تغ أذواق ق ات ال غ ة  ال س ل ال ف م ق ه ائ ال ة ال فاجئ ل فاء ال االخ
. هل  ال
 االت ت د في نف م اف ج ر م ل وأسعار أقل.ه دة أف ات  ن م م ق ة،  س    ال
  
ي  ة ال اف ا ال ا القا م ال قة إن ا ات ال ات اد إح اإلس ة على إع ة م س ل أن ال وخالصة الق
ه. ق ال ت  ل ال اتها في  ان وفها وم اعاة  ها و ل   ت
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ةو س ل ال ي ت قا ل ال ي ج  اف ا في م ت ة فه اف لفة لق ال ات ال اجه ال ها وت اف رنة 
اعة وذل  ققة في ال ائج ال س ال ائج أعلى م م ق ن ل ت ل على ال ال ي أنها س ع
امة ( ة ال اف ة ال قها لل ق إال م خالل L’avantage concurrentiel durableب )، وذل ل ي
ادها عل اف اع ل ال عة م ق ن م ها أال ت ة، و ف ققة لل ن م اف ت ة لل ة مع ات ى اس
. ل ال أو ال   ال
  
ة: ال الث ال نات ال د م خالل ال ة ت ات ه االس   1إن ه
:ـ 1 اف ال ال فة م ه ائ ال ات ال ي ف ع ي ت ا ال ، وض ه اف ان ال اق  أو م أ األس
ي  ع ل وه ما  ة ل اس اد ال ال اف في ح ذاته وع ى ال فة وح ه ة ال اعات ال الق
ة. اف ال مة لأله قة خ ة د ئة س ة ت ات اد إس   إع
2: اف ب ال اد اس ـ أسل اع قا  ها سا ار إل اف ال ه األه ق ه ة ل الئ قة ال ه ال ي  ة ونع ات
ة، وفي  اق مع ج أو ال على أس ال أو ت ال ة ال ن م على أساس ت ة تق زع مع اج أو ت إن
د  ار ق ح ا اإل ة: Porterه ال ات ال ات ل االس اف تأخ ش  ثالثة أسال لل
. ـ ال ال املة  ة ال ة اله ات   اس
. ـ ة ال ات   اس
ة ـ ات . اس   ال
:ـ 3 اف ة  أساس ال ات ارد اإلس ها تل ال ة خاصة م س ها ال ل ي ت هارات ال ل وال األص عل  و
عة م  ة ال ات عه م تقل اإلس اف ت اج أمام ال ق ح ل في ذات ال ي ت ة وال ققة لل ال
ان اس ل م ض ها، وت  اجه ة وم م س ل ال ها.ق  ار
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: ول رق   03ال
ة اف ات ال ات ام اإلس ات إس ل   م
ة ات ارد  اإلس هارات وال ات م ح ال ل ة  ال ات ال ل   ال
ة على  ال
لفة   أساس ال
ار رأس مالي وم ال.ـ إس ف رأس ال ة ت ان    مع إم
ة. ة ف س   ـ مهارات ه
الة. ء على الع ف و اف م   ـ إش
ع. ة ال ل هل ع ات على ال ال    ـ ت ال
ة. ف لفة م زع ذو ت ام ت   ـ ن
لفة. ة على ال ي ة ش   ـ رقا
ة. قا ال عل  ة ت ل   ـ تقار دورة وتف
ة ذات م  لة ت دة.ـ  ات م   ول
. ق عات ال اف تع على ح ال   ـ ح
  ال
ة. رات ومهارات ت عال   ـ ق
ات. ة في ال اصفات م   ـ م
ث. ال ال ة في م رات عال   ـ ق
ا. ج ل دة أو ال ال ال ة في م س ة ال   ـ شه
اء. س زع فعالة وتعاون ق مع ال ات ت   ـ ق
ث ـ ت ق ب ال ائف وخاصة ال
.   وال وال
ة. ة أو غ  اف ذات   ـ مقاي وح
عة  ة وم ال ذو مهارات عال ب ع ج
. اح اء وال   إضافة إلى العل
  ال
ق  اع س جهة إلى ق ها أعاله وم ار إل اسات ال ج م ال ـ م
  مع
ها أعاله  ار إل اسات ال ج م ال ـ م
ا جهة لق .وم ق مع   ع س
  
Source M Porter, Compétitive Strategy, Techniques for analyzing Industries and competitors, the free 
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ـلخ   ـالصـة الف
ة فائ ة اإلس م ات الع س ة ال اف ي ع ت لف ال ة ال  اد ات االق س ه في ال غ م ، وع ال
الف  نات إخ ها.م ة هي نف ث ا ن أن الق ال ا إال أن ه ل م   م 
ة وت فائ ة اإلس م ا الع ات س قاءها ول م اراو   ة ها س اف ة ال ال أمام ش مة  ما ع مل
ة اف ة ال ادر ال ه  ع ع ة وه ما  اف ات ال س ها م ال ي تع أس وا ها ع غ ل
ي  ى ت ها ح ها أن تع اف ق م خاللها ت ة ت اف ا ت ا اردها م القا م م ا ال إن أ ه ، و
ي لل  ات ل اإلس ل ام أدوات ال اس ها  ي ع ت ي ت اخلي)، وال ها ال ة (م اخل اناتها ال وم
ها على إك اع ي ت ة ال ه األخ اخلي، ه ق ال ها وال ع  فادة م ها لالس ة وتع اف نقا الق
ر  االت الق عف أو م اف نقا ال ا إك ال، و ق ها م ل على األقل ها أو غل عللت قل اولة ال م
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ــ ه   ت
ة دفع ال  ام عاق ال ي على إل ام ال ل ال ع تفع ة  فائ ة اإلس م ات الع س ل ال ق إن م
فادته م ا ع إس ة  اش ة م س قات ال زا ل ان مع ، ون  أم ة ال س ه م فع ع ا ت م ان م لعالج، (ون 
ة  م ات الع س ات ال فاضلة ب م ه ال في ال ع ة)،  ل ال اعي  ا االج الح ال ه م فل  ت
ة  م ات الع س رة ي على ال ه ال الي، به قابل ال فع ال ا أنه س اصة  ات ال س ة وال فائ اإلس
:اإل ا م ناح أساس عا معه، وه ي وت اد ال ضع االق اي ال وف ل ل ال ف  ة ت فائ   س
لقى .. مة، فال ي ق ماتها ال عة خ عا ل ة ت فة آن ة  اتها ال ال م ي ت ة األولى: ت اح ال
ا ال ب م ة، وه اش ها م ع غادر  ة و فائ ة اإلس س ال د على  عالجه  في  ال ي ت اس ام م ف ن ت
مة. ق مات ال لفة ال ئه ت   ض
ة: .. ان ة ال اح رة علىال ي  الق ال ت ة أك في م ل خ ي ت اصة وال ة ال فائ ات اإلس س ة ال اف م
فها. ال   ت
ة اإلس م ات الع س ي ت ال ات ال ل ل ال ع أه ال ا الف اول في ه ا س ن ة م م فائ
ة  اف رة على م ق لها الق اتها و ي ل اف ع ال ي ال ها م ت في  ال ي ت اس ام م ام ن إس
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ات ال األول: ال ة إلل ال في األساس ة ال اس ام م ام ن ة الس ة الس م ةاإلع فائ                   س
ةوت اف   ق ال
  
ة فائ ة اإلس م ة الع س ال في ال ة ال اس ام م ام ن ات إس ل ل األول: م   ال
ة أو  ا ان ص اء  ة إلى أخ س س ي م م ات، وأنه غ ن م ال ع ال  ة ال اس ام م ي ن
ة ا اس ام م ام ن ات إس ل ا فإن م ها، ل د دراس ي ن  ال ة  م ة خ فائ ة إس س ال في م ل
ل في:   ت
ف اسأوال:  : اءة م ال ة ع ع أه  ال س ال في ال ة ال اس ام م ام ن ة إس ل ه ع ل ت
ة فائ ة اإلس م ة،  ،الع س ال ال  اس ال فاءة م ال على  ة ال اس ام م اح ن قف ن ألنه ح ي
ع ال ول ع ت ، و ال ال ال ة ال اس ام م مات ن ها معل ل ع ي ت اتانات ال ل ل  ع ل ت
ق  ها ل فادة م ة م اإلس س ول ع إدارة ال ا  ال ة  ال قار ال ضها م خالل ال انات وع ال
ال ة ال اس ام م ها م خالل ن ف ب ت ل اف ال ة1األه فائ ة اإلس س ا  على ال ال  ،  م إه ع
لة جان ت  اهورس ا ومع ه ماد ف ة وت ة ت ر اء دورات ت إج فاءات  نامج  ه ال ف ب وت
ي اس ل ال ل الع ه   .ل
  
ا:  :أه ثان ال ة ال اس ام م اعها ل ن اج إت ات ال ل في: ال   2ت
ال1 ة ال اس ام م ة ل مات األساس ق ي ال ل م؛ ـ ت ه م ال في:ت ة ال اس ام م مات ن   ق
ة:  1ـ1 ول اك ال ال وم اك ال ها م ل م ن  قلة ت ة ودارة م ات ف ا إلى وح ة ت س تق ال
ة أو  ة ف ل وح ن  اج، و ت ة لإلن ج ل ات ال ل عة الع ، وذل   ول مع اف م ت إش
ق ا م ة م است ة قابلة لل مة م فقات وتق خ لفة على ال ي أساسا ل ال ف م ال ع ، و
د،  ان م ات أو م ل عة ع ة أو م ل عة آالت، أو ع اص، أو آلة أو م عة أش أنه: "ش أو م
اس، و أن ي أ ل م وقابل لل ة  مة مع ا أو خ ا مع ها م ه أو ع ج ع ساسا ل ي
ها". ة عل قا ال وال ع ال   3وت
ة إلى: فائ ات اإلس س ا ال لفة في ن اك ال ي م ة ت جع أه   4وت
  ا اك ن ل م ة ت فائ ات اإلس س ا ال لفة ن اك ت ، ح أن م ال أساس ل ال اذها  ات
، ال اجاتها م ال ف على إح ع اع على ال ا  ة، م الي  م ال دة و فة م د  اع ال الغ وأن وم
ل. الة ال ق ع  ت
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  ي ه م ت ول  ل م ا ل ال صغ ن ي م لفة، ح أن ت اص ال ة فعالة على ع ق رقا ت
اج  ل اإلن ، ح ي اك ل ال األداء ال ل قابلة األداء الفعلي  فه، وذل  ال اص ت ه على ع رقاب
مات،  ه ال لفة ه قاس ب اك  ه ال احة له ارد ال ام ال مات، أما إس اك م خ ه ال مه ه ا تق
لفة. اص ال ة فعالة على ع ق رقا ة وت فا د إلى رفع م ال ا ي  م
 ا اك في م فاءة تل ال ة، وم  لفة على ح ل م ت ا في  اولة ال ة م ي ن ة ت ان ولة إم
لفة  ات ال ل ة ودراسة الع ات ال ل د في الع ه اع على ت ال ا  ة، م لفة م أقل ت ها  ا ن
ة لها. اس ارات ال اذ الق  وت
ق ا ت اك ك ة إلى م فائ ة اإلس م ات الع س ا ال ال في ن   :ال
ة ال.1. ة الف ل غ ام ال ة: وت األق ال رئ اك ت ي لها م ة، وال فائ ات اإلس س ة في ال ئ
ه م  ضى وغ ال اش  ال م ائإت   .ال
ي ل .2. ة، وال فائ ات اإلس س ة في ال اع ة ال ة الف ل غ ام ال ة: وت األق اع ال م اك ت م
ل على معاونة  ها تع ضى ول ال اش  ال م ام لها إت ة في ال ئ ام ال ةاألق ة. األن   العالج
عاونة .3. ام اإلدارة ال ال عامة: وت األق اك ت ة.م فائ ة اإلس س ة في ال ل غ ام ال   لألق
أ.4. ة: وت اض ة أو إف ال ح اك ت ة،  م ة أو غ ال لة األه ال قل اص ال ق ح ع
، وا  ال مع ها إلى م ت ي ال  ن ل وال زع  قة ت ة م فائ ة اإلس س قي ال ة  اك ح اد م ع
. اك ه ال عها على ه زع م في أن ي ت ا بها و اك ال ا على م ها على ح وف م   م
  
ةأما  ول وال  م ال ن م د  ة ش م ل ع ل دة وت فة م أداء و م  ة تق ة ت : "وح فه
ا  ف في ه ل ما ي ى ع  ا  ار  ا اإل ة في ه ول ا"، و ل ال اه اإلدارة العل ال ات
ارات  اذ الق ل وت ف الع ة اإلدارة على ت قا ق ال ة ه ت ول اك ال ف م م ة، فاله ول ة ال اس
لفة ه ح اك ال ف م م ا اله فاءة األداء، ب ش اإلنفاق وت  ها  الالزمة ل ي فقات وت ال
ه. مة  ق مات ال لفة ال اب ت   وح
اج: 2ـ1 ة اإلن لفة ووح ة ال ق بـ: وح  ح 
ي  ت  مة ال از ال مة أو وق إن ج أو خ ة م ل  اس ق ت ة  لفة: هي وح ة ال وح
لة ه ها  فقات عل ة اإلن ،ال ح قة ل ا لفة م ة ال ن وح ة و اج، وال  أن ت ا ع لفة  ة ال ار وح  إخ
ا وأن ال ص اج في ال أو الق ت ل اإلن اح ، و ت ها في ال ال ان ات أو ت اثل ال في حال ت
ا  ة له لة وح ارها م اع ة  لفة واح ة ت ار وح ة فإنه ي إخ اج مات اإلن اك ال مة م م ق مات ال أو ال
اج أو لل مة، اإلن ق ل أما مة ال لفة ل ة ت ار وح مة  إخ ق مات ال ات أو ال اع ال د أن في حال تع
ة ي لها صفات م مة ال ق مات ال عة أو ال ات ال ع م ال ها في ، ن ان م ت الفها وع وفي حال اخ
لفة. ة ت ح ل  غ ة أو أم ت ل ل  ة ف  ة األساس س اصفات اله   ال
  :لثالفصل الثا




اع  د أن ع اج ب اس اإلن ات  د وح ع اج، وت ة اإلن ع ع  م لل اس ت ة  اج: فهي وح ة اإلن أما وح
اس  ة  ح اج ب ة اإلن ع ع وح ة  ات ال ة. وفي حال ال س مة في ال ق مات ال ات أو ال ال
ل  غ ة فإن أم ال ات غ ال ة لل ال ة ول  اج.واح ة إن ع وح ة  ل   أو ال
  
ة:  3ـ1 ال ة ال هاالف ق ع اج وال ال اإلن اب ت ها إح ي ي في نهاي ة ال ح ي خالل  ،وهي الف
اب  ات الالزمة الح اذ ال ها ي إت لها، وفي نهاي لها وت ل ها وت ال وت انات ال ع ب ة ت ه الف ه
اج  ال اإلن ة ل ت ة ق ه الف ن ه ة أن ت قا اض ال ل ألغ ف ل، و غ اج ت ال ام واإلن ال
ال أو  ا أو ف ن شه ال ق ت ة ال ارها، وف عة وتالفي ت ها  لل ومعال اف نقا ال ة م إك س ال
ة. س وف ال ه  ا تق ة ح ة أو س ف س  1ن
ة ال ة م ق ف س ف ال   2ال في:وت
أ؛ االت ال قلل م اح ا  ة م ات ق ة لف ي ق ات ال ان اد ال   ..إع
ة؛ ال ات ال قارنة ب الف اع على ال ا  ة، م ال ات  ة م ات دورة ع ة لف ال ائ ال اد الق   ..إع
ة  س ا  ال عها م ة م وق ة ق ور ف ع م اء  افات واألخ اف اإلن ائ ..إك ال م ال
افات. ل تل اإلن اف م أخ في اك ة ع ال ات   ال
ها: 4ـ1 اص ال وع د ال ل على  ب اج لل مة في اإلن ة ال ال ة وال ة وال اد ارد ال ة ال وهي 
امل أ اك ثالثة ع اش اج ال ت إال  ة إن ل م أن أ ع عل دة، وم ال مة م ج ماد أو خ ة وهي: م ساس
اص  ر، ع امات، األج اد وال ة ال ال فقات ال ت على ذل ال قابل ي ال اج و ل وأدوات اإلن اد الع ل، م الع
.( وفات األخ امات األخ (أو ال   االس
  
ال ـ 2 ة ال اس ام م ي أدوات ووسائل ن   ت
ا قه في ال ة على ت اع ام أدواته ووسائله ال ل ن ة إن ل اس ام م يء  على ن لي، وذات ال قع الع
اإلضافة إلى   ، قار الت وال فات وال ات وال عة ال ل أدواته ووسائله في م ، وال ت ال ال
لها  ل ها وت ها وتل ة وت ال اث ال ات واألح ل ل الع ع وت م في ت ي ت ق ال اءات وال اإلج
ها و  ائ ي ن ها.وت ل ع افة م انات الالزمة ل ف ال ها ل ق ع   ال
  
ات  س ال في ال ة ال اس ام م ل أدوات ووسائل ن ة في:وت فائ ة اإلس م   الع
ة 1ـ2 عة ال عها، ح  ال ي ت وق ات ال ال زة  ة مع ال ات ال ل ن الع : ال ب أن ت
ان ع ال ها ت اس ه ب ة ه عال ا ل ه لفة وذل ت ها ال ة ألن س اولة ال ة م م ات ال ال ات ع ال
الت. ها في ال انات وق  ال
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ي  ات ال ي م ال في الع ال ي ال اس امها ال ة ف ن فائ ة اإلس م ات الع س ة لل ال و
فى، و تق ال ا آلخ داخل ال لف م ن ل في ت عة الع ها  ل ي ت ة ال عة ال
ة هي: عات ف ة إلى ثالث م فائ ات اإلس س   1ال
ضى1ـ1ـ2 ة ال عة ح ا ات خاصة    : ت على:م
ه إلى2.. ج ف  ة ال ي  ا ب م ق ة ل ارج ادة ال ضى ال ا األذن ل ج ه ف:   ..أذن ح أو 
ة، و لغ ال ، وال ة أو الق ل مة ال ع ال ، ون ه وتارخ ال ة ع ال وع انات ش  ب
.   ال
انات ع ال 2.. ة، و ب اخل ادة ال ضى ال ا األذن ل ع ه : و ال) م ل (إس ..أذن دخ
لفة العالج. قة دفع ت ه، و ي ال ال  اقه، والق ال   وتارخ ال
ل ال على 3.. ، ح  له عاق مع جهات ع ضى ال م في حالة ال ل: و اب ت ..خ
ة،  ل ة ال مات العالج له على ال افقة على ح ال ة  فائ ة اإلس س ة مع ال عاق هة ال اب م ال خ
ب. ل ل على العالج ال فى وال ل ال خ ح له ب ى    ح
: ح4.. ل ال مات  ..س ل ال ه ت ر األساسي ال ي  ل ال ل  ل م س  ل
ات ال  ه مالح ون  ا ت ة  فائ ة اإلس س ال ه  ة إقام م لل خالل ف ي تق ة ال ة والعالج ال
عه. ع وت ا   ال
ال5.. ة ل فائ ة اإلس س ام ال ل ق م أق ها في  اقة عالج: و ت ي .. ة ال مة ال انات ال ئ ب
له. ف  ها ال وت ل عل ي ح مة ال انات ال ها ب ل ف ، وت مها الق ال   ق
ل 6.. ي ح ة واإلقامة ال مات ال لفة ال ل ب ان مف : و على ب اب ال ف ح رة أو  ..فات
وجه ى خ ة وح فائ ة اإلس س له ال ها ال م دخ   . عل
ة.7.. ل ة م ال ف أدو   ..أذن ص
..8. ح لل اد ال أو ال ال ة إع   ..م
ة.9.. ل نق   ..أذن ت
..10. ة م ال الم نق   ..وصل إس
وج.11..   ..أذن خ
  
ة 2ـ1ـ2 ق ادات ال عات واإلع ال ات خاصة  :م   : وت
ة.1.. عات نق الم ت ال اس   ..إ
ائها...عق2.. ات ش ة أو ف فائ ة اإلس س مة لل ق ة ال اب ل ال ازل ع األص   د ال
ة.3.. ق ادات ال ف م اإلع ارات ص   ..إس
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ة 3ـ1ـ2 فائ ات اإلس س ال ة األخ  األن ات خاصة  ل في:م   : وت
اء.1.. ة األ اقات ح أن ..  
ر.2.. ات واألج ت ف ال   ..ك
ات3.. ها: ..م ل د... إلخ، وم أم ق ة أو ال ة أو األدو ات م األغ ال   خاصة 
ازن.أ. فة ال ع ر  اء م رد.ب.    ل ش سل ل ر م الم.امت.   أم ت   ض ف واس
ات. ة ال اد  االت س اء.  حـ.إ رة ش ازن.    جـ.فات   ث.إذن إضافة ال
ازن: ..4.. ال ات خاصة   ه في:وتم
د. اض ال ف.    ت.م اقات ال ون.    ب. ف م   أ.إذن ص
ة: ..5.. اب ل ال األص علقة  ات ال ه في:ال  وت
اء.أ. د ال اء.   ت.عق ات ال ة.   ب.ف ل ثاب اء أص .ث.   ل ش ة ت أصل ثاب   م
ات تع ه ال ات م وه ات إث ة وس ات ت ة م د ا ل الق ة ح ت م ي في دف ال اس
ه ة وت ل ل ع ة ل ة ال اس ة وال ال ائ اف ال ة واأل ي اف ال اب. األ ل ح اصة    ال
  
ة 2ـ2 ل ل الت ال ة وال ف عة ال ة :ال س ات ال ل ات ع ها إث ي ي ف الت ال ع ال ق بها م
ة ال اثها ال ة وأح فائ لفة اإلس ات ال الت هي ال ه ال ر الق في ه ه ، وم اتله ل لف  ،الع وت
ل  ح ال د وال ة إلى أخ م ح الع فائ ة إس س فات م م ه ال ةه ه س ع  اودرج وم ت
ه ل ق م ،اأن ائج األداء على م  فة ن غ في مع ة ال ت ة  فائ ات اإلس س امفال  ها أق
ها، أما  ا م أن ل ن فاء فق اوعلى م  ة ال ق ت اإلك س ة وم ة صغ فائ ات اإلس س ل
ة ة واح ح ة  س لي لل ائج األداء ال فة ن الي  ،ع ال لف في و ف  الت س فات وال فإن ت ال
اسات ره اإلدارة م س ء ما تق ال في ض ل ه، 1ال الت وت ما ه ال   في:ع
ة 1ـ2ـ2 ة ال الت العالج ل: ال ة وت فائ ة اإلس س ة لل فة الف الت ال ه ال   : تع ه
ا 1.. اء أكان ضى س ال علقة  ادات ال ع اإلي ه ج ل  ارة ع دف  ضى: وه  ادات ال ة إي م ..ي
ضى اإلقامة. ة أو م ارج ادات ال ضى ال   م
ة ..2.. ا أو آلة القه اف ال  ، ل األخ غ ادات ال ه إي ل  ارة ع دف  : وه  ادات األخ ة اإلي م ي
مي،...إلخ. ل الهاتف الع ة وم ن ع اه ال ا وال   وال
ادات 3.. ادلة ب اإلع الت ال افة ال ه  ل  ل  ارة ع س ادات: ه  الت اإلع ة ت م ..ي
ة  ق ة.ال ق   وغ ال
اصة4.. اءات ال عة اإلج ا أول وم ات أوال  ال ل ال ائي ل ل إح ل س ات: وه  ال ل ال بها  ..س
ات. ال ل ال عة ت ا هل م علقة بها و هة ال ات وال ال ة ال ي  اع في ت   وه 
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ة 2ـ2ـ2 ات الف م ة العامة ودفات ال م ه ا: دف ال ة) تع ه قل فة العامة (ال الت ال فات وال ل
ل: ة وت فائ ة اإلس س   لل
ا 1.. ة، وله فات الف ل دف م ال الي  إج اصة  ة ال ال ة اإلج م د ال ه ق ة العامة: ت  م ..دف ال
ات  ل ة للع م د ال اإلضافة إلى ق ة، ذل  ة ال م انا دف ال ه أح ها أو ل عل ح ح ي ال  ال
ها: ل ة خاص بها، وم أم م اك دف ي إم ارها  ل ت   مع
 .ومة ع ن ال ي  ال
 .ل ات لل لل  إرسال ش
 . ردي االت لل ع ال اد  قف ع س  ال
 .ة ال ة غ ال فائ ة اإلس س ع أثاث ال عات   م
ل م دف ال  ح ة ي ال ة مع ل ف ة  اذ.وفي نها ة إلى دف األس   م
ات 2.. ان م اء  ، س اء اآلجلة فق ات ال ل ات ع ف إلث ا ال ات:  ه ة ال م ..دف ي
ة. فائ ة اإلس س م بها ال ات آجلة تق ة أو أ م ازم عالج ونات أو ل   م
ات.3.. دودات ال ة م م   ..دف ي
فع: 4.. ة أوراق ال م ة  ..دف ي فائ ة اإلس س ها ال ج عه  ي ت االت ال ات ال إث ف  ا ال ه
. الغ للغ   اد م
ة5.. ق ضات ال ق ة ال م ة.أو  ..دف ي ق عات ال ف ة ال م   دف ي
ة 7.. س ل م ة ل اخل ات ال عل ة ت ال ة: م وجهة ن رقاب وفات ال ة ال ة خ م ..دف ي
فائ ، إال إس ة على ال ات م ا ت ع  ش ا، ون ة نق س ة لل ئ عات ال ف ة على أال ت ال
الغ  ة)، أما م قا ة لل اخل ائح ال ده الل ء ما ت ة (في ض الغ  عات  ف ة ت فق ال عل ه ال أن ه
ة وه وفات ال ة ال فع ع  خ ة فإنها ت غ ات ال ف.ال اءات ال ل إج عق و ا ل   ا ت
  
اذ ال 3ـ2ـ2 اذ العام ودفات األس ةدف األس فة العامة اع ا ال الت أ فات وال ه ال : تع ه
ل: ة، وت فائ ة اإلس س ة) لل قل   (ال
س1.. مها ال ي ت لفة ال ات ال ا ف على ال ا ال اذ العام:  ه ة، و ..دف األس فائ ة اإلس
ة العامة. م ه م دف ال ل إل ح   ال
ضى.2.. ة لل ات ال ا ضى):  على ال ي (ال اع ال اذ م   ..دف أس
..3. ائ ة لل ات ال ا ):  على ال ردي ائ (ال اع ال اذ م   ..دف أس
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ال 3ـ2 ات ال ا ل ح ادل ا ل ح ل دل ال ت :  ان أو ال ة  اج ة (إن اد ة االق س ل لل هاج ع م
ل  ل اع على ال نها، و ها وتف م م ال مع ت اص ال دا لع ا م ة) فه ي ت م خ
ة وتق األداء. قا ات ال وال ل ي وعلى ع اس اس ال اد وال  االق
ا س لف ال ال في م اص ال ب ع اع هي:ت ها إلى ثالثة أن ع   ت عادة ح 
مة...1.. ج أو ال اج ال مة إلن ة ال ل مات ال ل ل في ال اد: وت لفة ال  ع ت
ر.2.. ات واألج ت ل في ال ل: وت لفة الع  ..ع ت
ل تق خ3.. اء في س ة م أ س له ال ل ما ت مات: وتقابل  لفة ال ل وجه ..ع ت ماتها على أك
ها. انة وغ الكات وال ار اإله   ك
  
ة:  4ـ2 ام ات ال ا ال وال ائ ال ع م تقار األداء وق ل ن ه  قار وما ي اع ال ي أن ي ت
ه لل اإلد ل تق وتق ق  ة وت قا ق ال ارات وت اذ الق اع على إت ي ت ة ال ل ل انات ال ار ال
قار ب  ة ال ا أن ح لفة  اءلة ع ال ات ال قار م أساس ، وتع تل ال اس ق ال ال في ال
ء وفعال ل  غ ق ت ة ت ها ح في ال ي ت ة ال ة الع غ عة هي أساس ال ا ات اإلدارة ال   .1ال
ات أو ال لفة ال اس ت ال إلى  ائ ال ف ق ا ته ة ك اس ة ال ة الف لعي في نها ون ال مات وال
ي أو م في  ة أو على أساس تق ة الف لفة، وهي تع على أساس فعلي في نها لفة ال ان ال ان أث مع ب
اعي،  اع ص اد (ق اع االق ع الق نها على ن ال وم ائ ال ل ق قف ش ة. و اس ة ال ة الف ا ب
ار  مات.زراعي، ت ات أو ال ال على ال ل ال ع في ت خل ال ة أو ال مي) وعلى ال   ، خ
  
:ـ 3 ال اص ال ل ع م في ت خل ال ة أو ال ي ال ها  ت ة ول حلة األخ ة ال ه ال تع ه
اس ا د أساس  ارها ت اع ال  ة ال اس ام م ار وضع وت ن ع األه في إ ل ج لفة، فهل ت ل
اج ات اإلن ها على وح ء م ال أم ج اص ال لفة ؟ ع اي في رق ال ه ت ل ي ع اي في ال ح إن ال
ة اكال لفة  ، فه اخل م اب م ق ل لفة وه ما ت ال ل األول له ال ة في الف قل اخل ال (ال
.( ال اس ال ة ل ي  وال
  
ل ا ةال فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ق ت ات ت ل اني: م   ل
ا  اد ة، وق ة وعالج ة وقائ مات ص ه م خ ف ا ي ا  ا اء إج اعات س ي م أه الق اع ال ع الق
االت. ع ال ره في ج ع وت ة ال ع رفا ي، ما    م خالل تقل اإلنفاق ال
س اما على ال ان ل ا  فادة ل اصلة واإلس ات ال غ ة ال اك ها م م ل ت ق وحل اد  ة إ فائ ات اإلس
ق لها  ي ت ا ال ا ي م ال قاء على م الع ة وال ها ال ة ت لها ح اف ا ت ا ع م ي الق وال ال
ي. اف ها ال ار وس م   واإلس
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قا ال اح أه ال اول إ ل س ا ال ف وفي ه ها م  اتي  ال ع س ة ال م  الع
ة فائ ها وتع أراحها. اإلس اف ق ت   ل
  
ماتأوال:  دة ال مة ج ق مات في ال دة ال ق ج ة ت ل ة: ت ع فائ ات اإلس س فها إال  ال ال ارتفاع ت
ة على ال س اح ال ها  ن ة عل قا ل م وال قها  ع ي أن أن ت ان ال ل، وذا   ال
ل، ودارة فعالة،  ة أف مات  ل عة، وم ة م ، ومهارات  ال أك اج إلى وق وت ة ت دة العال ال
عاب  ه إذا ما ت اس ا ا  ح ، وه ال ارها إلى ت ال اس ة  ها د في ال ة  ت دة العال إال أن ال
له ي ت ائ ال ةا ال فائ ات اإلس س دة. ال اء أداء أقل ج   1ج
فها  مة ع دة ال مة  Kolter and Clarkeوج ائج األداء ع ال ق م ن ل م اإلدراك ال أنها " ت
قة " حلة سا ه في م ان عل ا  اسا  ة  ةوم وجهة ن ، 2ال فائ ات اإلس س اح  ال ة في ال ا ال
ه ار فإن ج ة واإلس اس اصفات ال مة مع ال ق مة ال قة ال ا ود م مة ال ي في ح دة في ال  ال
ل  قع أن  اجه ال وما ي ت إلى ما  لفة، بل ام أقل ما  م ال ها  قا، أو تق دة م ال
م له فعال مقارنة مع   ق ه وما  ةع فائ ات إس س دة ال م الي أص ج ال ، و مة أخ ق ة ال مة ال
ة على  اف ة ت ة م سا ة ةال فائ د إلى زادة  اإلس ي، ما ي ق ال ها في ال ان ع م فها ل أن ت
ل  ه ال ض ا ما ي ل فعال، وه ارده  غالل م ي م خالل إس اف ) وتع ال ال ن (ال رضا ال
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ي اف ، وال ال هل دة، رضا ال  ال
ر:  سي سهام، ال ة م ة ال ن ع اه ال ة ال ع يلة ل ة ق س ة دراسة حالة م س ة وال غ ات ال س ة ال اف ق ت ة ل ون اقع االل ل ال ، ةتفع
ة ماج غ  ة، م ال، جامعة م خ  ا االعالم واالت ج ل ة وت س ة وال غ ات ال س رة، ت ت ال  40، ص2008م
ة ة ال ادة ال  ز
ادة العائ لفة) ز /ال ع ة (ال ادة ن  ز
ارد ام ال فاءة اس ة ت  اج ات اإلن ل  ت الع
ي اف ل ال ال ل  ت
ادة ضا ز  ال
دة  ت ال
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  ل أنه:ج م ال
ة. اج ة اإلن ل فاءة الع ارد وت  غالل ال فاءة إس دة إلى ت  د ت ال   .ي
. ي زادة العائ ي تع ة ال ة ال ن وزادة ال دة إلى زادة رضا ال د ال ال لل   .ي
ة. لفة) وزادة العائ إلى زادة ال /ال ع ة (ال د زادة ن   .ت
ا قها  وه اح ت ة، ح أن ن اف عاد ال ل على تع األ ع ة س مات ال ق ال دة ل اد ال فإن إع
ة على م  اف اف مع ال د إلى ت األسعار مقارنة مع ال ق ا  ال وه ل م ال قل ه ال ج ع ي
ة س ي لل ع ا  عات، م ل م األراح ع  زادة ح ال ق لها  مق ا  اف ا ت ع ة  فائ اإلس
ة. ة عال ة س   ح
  
ا: ال في  لفةثان ة ال فائ ات اإلس س اجه ال ي ت ات ال ال م ال ة ت ال ات : تع إس
ل على  ها أن تع ة، فعل ة م ل ف ة أ ها ال فا على ح ها وال اف ع ت ة ل ات األساس ل وم ال
ع م إس ع ال  ه على ال ة وم ال لفة اإلج أث على ال ا م شأنه ال ة ألن ه فاءة عال اردها  ام م
ة  مات ص ق خ ة ب ال دة ألنها م ال جان ال م إه ة، مع ع اف ق ال ة ل ع اص ال ات الع أساس
. اف ف ال وض م  ا ه مع دة ال تقل ع   ذات ج
ل إن أسال ت عة، و ة وم ي ة ع اد ات االق س ة شأنه شأن ال فائ ات اإلس س ال في ال  ال
: ه األسال ة، وم أه ه اف اه في ت ال م اآلخ و ها    م
ة قة أث ال ل ال ة العامل ح اج زادت خ ة اإلن ا زادت  ل أ أنه  القا م م ة إن ه الف رت ه ل : ت
فاضها إلى أدنى م ا ان ال  ا على ال ث ح اج ما ي ة لإلن   .ل
عل  ات ال وأث ال اد ل عاملي إق ل في و اإلضافة إلى س آخ ي ة،  أه س في أث ال
الي: ال ها  ض اج، وس ت قة اإلن   1ت 
..1..: ات ال اد اج ال ب  إق اد ح اإلن ن في عل االق ا القان ى ه لفة، و ال
زعها  ة ي ت اب لفة ال ج وذل ألن ال ا زاد ال ال ل ه  لف ج تقل ت ي ذل أن ال ع ، و ات ال اد اق
ج تقل. ة ال ح ة ل اب لفة ال عل ال اج، ما    على ح اإلن
..2..: عل فا أث ال ة اإلس س اع ال عل  اد على ال ة م خالل اإلع اف اتها ال ات ق إس ة على ت ئ
ا  ه  ف ل وت ق ت الع ة في  ه لل ا ة، وذل ع  اك اف رتها ال الع ال ل ق
ات ومهارات م  اب خ ي ي اك ج ال ا ال اج ه دة، أ ع إن لفة وزادة ال د إلى ت ال ي
ل فإن خال ق و ور ال عل مع م ، وم ث ي ال د أك اج ع ا ت إن ل ج  ب ال اب ع ف أس لها تع
ة أخ  س ة مقارنة مع م ف ها م لف ن ت ج مع ت اج م ة في إن ات م ال ة س ي لها ع ة ال س ال
لفة ف ت اج ت اعف ح اإلن ا ت ل ة و ال ة ال اج في ال أت اإلن ة. ب ة ال ح   ال
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اج:3.. قة اإلن م ب  1..ت  ة تق اج اس اإلن ف م م فها وت ال ة م ت س ف ال ي ت ل
نات  ها  ة أو تع اص اإلضا ة م خالل إلغاء الع اج ات اإلن ل ف الع ات ت اجها وت آل إن
ل ة. و اك ال اتج ع ت ا  ، وه ة أك اد ال  إق اج. ف سائل وآالت اإلن ض ال العاملة ب اول أن تع ت
ة  س ع داخل ساعاتها م  SWATCHم د الق إنقاص ع عة إلى  90قام  ة  50ق ل ي ت ع عة ل ق
اآلالت  ال ال العاملة  اس ل  ال أك م الع ة على رأس ال رجة  اد و اإلع ا قام  عها،  ص
فها أ ال .ل ت   ك
  
ة اف ة ال ض ة وال اح ال اجها  لها م اك ال إن ة في م ل خ ي ت ة وال اف ات ال س : إن ال
ا  لها هام رح  ماتها  فها وأسعار خ ال ها في ت ار وذل راجع إلى ت قاء واإلس ان ال ق وض ال
اجها  ة، أ أن إن ل خ ي ال ت ي ع م أك م تل ال االرتفاع ال فها  ال ث على ت لة ي ات قل














ات  س ل م ال يها  A,B,Cت  ة ل ات ال ة م لفة ال ى ت ا م اثل أي  ل ا م ان ن
: فها، ف ال   مقارنة مع ت
ة  س لAال س  : ت ة أعلى م ال .  Bو Cخ ق أك عائ الي فهي ت ال   و
ة  س ة Bال س ة ال تها تقل ع م خ قها لهام رح ألن  A: خ ال أعلى، مع ت و ت
ق. يها أقل م سع ال ة ل لفة ال   ت
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ة اف ة ال ض ة وال  ال
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ة  س الي فهي Cال ال ق و ق سع ال فها تف ال لة جعل ت تها ال ارة.: خ ل خ   ت
صل إلى: اب ن ى ال ل ال ل   1وم خالل ت
ة  س ص على  Bعلى ال ال ة  Cو س ال اق  ل الل اتها م خالل زادة Aال ع س فع خ ا ب ، وه
ق. وج م ال ة على ال ن م اجها، وال ت   إن
ة  س اجها: Aعلى ال ال إن ة في م ة  ل خ ي ت   وال
ان ت  -  ة.ض ى ال اثلة ل ة م ت فها ب ال اك وت ت اج ال   اي اإلن
فها -  ال دها إلى م أح ل ق تق ة م ال   ال ع ح
  
ا:  عثال م ال ة أن تق فائ ة اإلس س ل على ال ، ل ع اسة ال ة في س ث امل ال ة م الع اف : تع ال
ة واسعة ع  مات ة معل ف قاع هات ب م ال ها تق اء عل ئ و اف ال اسات ال ادات وس ال وي ت
لها  ل ة وت ارج ة وال اخل ادر ال لف ال مات وم م عل ه ال ع ه ة ج ه ة في إدارة ال  ال
ي ي  انات ال مات وال عل ي، وعلى أساس ال اف رئ ل م ة ل ال ها  عف ف ة وال ان نقا الق عها و ج
ة. س ف ال ة م  اس ضع األسعار ال لها ت ل   2وت
ح  اش على ال ل م ة  ث امل ال نه أح ثالثة ع ة  فائ ات اإلس س ة لل ال ع  ة ال لى أه وت
ة  ة ال ر ال ه د إلى ت ق ق ي ة في ال مة ال ح ال عات، ف ة ال لفة و ، ال ع وهي: ال
ة  س :لل ، ح ن ل ائ ال ع وخ الءمة ال ت  ا م ل ه  ، ة أو الع فائ   اإلس
 . ق أراح أك د إلى ت ن ي قي م ل س ل  ة في  ف  أسعار م
 .ق أراح أقل د إلى ت ن ي قي غ م ل س ل  ة في  ف  أسعار م
ع ي وال  ات ع اإلس ن ع  ال ل غ ال اء على إدراكات وتعالج حالة ال ع ب ي ال ي ت
ة  ل ة ال ل أ زادة ال د إلى خل ال ، فه ي ع اح لل ف ائع  لفة ال ة ول ت   ال لل
ح  ل ال مة ل لفة ال ة، وأن ال ة ال د إلى زادة ال ع ي ق س ة للعالقة و عة ج اء س و
ح و  د إلى زادة هام ال .ت اف ل ال ه م ق ة تقل د إلى صع ا ي لفة م ة ال ل   3تغ في 
  
اجه  ما ي أ ع ة ت ع ة ال اف ق، فال ة في ال اف الة ال اء على ال ة ب ع ارات ال د الق ا ما ت وغال
ق  ة ل س أ ال ا تل لفة، له مات ال ائ ال ة في ال ب خ ن صع هل أسعار ال ماتها  خ
ع ادا على ال اف إع اب ال ة على ح ة س ف  ح ة به ف ات  4م س إال أنه ال ب لل
دة. فاض م ال ار أن ت األسعار  أن  إلى إن ع اإلع ة األخ  فائ   اإلس
                                                           
  59عثمان بودوحوش، مرجع سابق، ص 1
  30، ص 2004، دار المسيرة للنشر والتوزيع، األردن، المعاصر أساسيات التسعير في التسويقمحمد إبراهيم عبيدات، 2
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عا:  رد ال را مال ة أو ال ا ة ال س اح ال ارد : إن أه عامل في ن الك ال قها ه ام ة وتف
ر  ا ال ا تع أ ة،  س ل ال ار وأه وأث أص اع واإلب ر لإلب ي تع م ة وال ة ال ال
ا  ة وعلى ه ة ق اف رات ت ات إلى ق ل ال رتها على ت اإلضافة إلى ق افة،  ة ال ع ال قي ل ال
رد ا ف ال ات األساس  أن ي ة ألعلى ال س ال ه م اإلرتقاء  ي ت ائ ال ع ال ل على 
ل في: ي ت ة وال اف   1ال
ة؛ ائ قل والف ال ح ي  ق مف عامل في س رة على ال  ..الق
ة  ة ح اك ة ل ة وغ جام غ ة إلى أسال م ل ال ل م أسال الع رة على ال ونة والق ..ال
غ  ة؛ال س  ات داخل وخارج ال
ة؛ ي ل ال ات الع ل اف وم ا ي في  ع ص ال ي ال ة وت ي فة ال ع اب ال اك ام   ..االه
اد على  م اإلع ة وع قالل ة م اإلس ا ف درجة  ات وت الح ارسة ال ة وم ول ل ال رة على ت ..الق
؛ ق ل ال ه ورشاد  ج ادر ت  الغ 
ل ا ات؛ ..ق ول ل وال االت الع ل أو في م ق الع اء ف ع في أع اء أكان ال اءه س ل أ ع وت  ل
الت  ل لل ل حات وال ق ار وال ة في تق األف ه اقات ال ار ال ة واس ا ارة واإلب ة اإلب رة العال ..الق
ة؛ ي ق واألسال ال اع ال  واب
ف ال  رة على ال ة؛..الق قل فا ال غ وال ال ال ر م ق  وال
ل بها؛ ع ي  ة ال س ه أو لل اء ل ار س اس ل وأح  ل أف ق لع إلى م ح وال  ..ال
؛ ق وال ف ق ال ات وت ات ال ر إلث صا ق ال ت ارها ف ة واع هام ال ات وال ل ال   ..ق
ل  مات وق ل ال رة على ت ارثة....الق ه على أنه  اف أو ال إل ة ال اره نها اع ل ل    الف
 
اه  ، ما  ع األداء العالي للعامل قا ل ع ال ها ال على  ة فعل فائ ات اإلس س ة ال أما م ناح
ل في: ة، ت ة س ق ح ة وت اف ة ال ة في دع ال   2رة 
ات العامل ام تع د ن ة)؛..وج ه ف ة وت ات ثقا ا ة (ن ع ة وال اد اف ال افأته ون ال   وم
ح  انه إذا أص ل تأث فق ، أو تقل انه ل دون فق ارة لل ان اإلس ها ل ة عل اف ..ت الق العاملة وال
ورا؛  ذل ض
عل وتق  ر وال امج ال راته م خالل ب ه على ..ت أدائه وتع ق امج وح ه ال ة ه فاعل
ة؛ ارسات األخال  ال
ة؛ س اء ال هارات في أن ة وال ي فة ال ع  ..نقل وتع ال
؛ ه ه وأم ة العامل وسالم ان ت ص اس ل ل م اخ ع ة م  ..ته
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  21، ص2013، 28، العدد 09، جامعة تكريت، المجلد إلدارية واإلقتصادية، مجلة تكريت للعلوم االراقدين في مستشفى تكريت العام
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ضى؛ ه العامل على ت العالقة مع ال ج  ..ت
اإلضافة إلى:  ا    1ه
ة ف ع الالم ة على م ت ات اد ال اإلس اسعة في ت وع ة ال ار ار وال ع الق ي ص
اذ  ال في إت ة الع ار راسات أث أن م ي م ال ال، فالع ة على األع قا ها م ال ل وت ة  س ال
ة اج ضا واإلن فع م م ال ارات ت  الق
  
ا:  ةخام ون اقع اإلل ات اإل: إن ال س ةال فائ ل في  س ع اص س اع العام أو ال ان في الق اء  س
ة  اد اناتها ال رات م خالل ت إم ه ال ة ه اك ها م ر، ما  عل عة ال ة وس اف ة ال ي ة ش ب
ار. قاء واإلس ة ت لها ال اف ا ت ا ق وفقها م ة ل ه ال ضه ه ة وف ما تف   وال
ا له م تأث  ولعل م ب أه وني ل قع إل الك م ة ام فائ ة اإلس س ة ال اف ة على ت ث قا ال  ال
ال  ة ب ي اق ج اق أس ا اخ ة، و ا غ ود ال لف ال الي وعلى والئه لها ع م ا ال ها في وق على زائ
ات ال س د على ال ي تع ائ ال ...، وم الف ة أق ال أقل وفي م ل األع اء ت حل ة ج
ال  ر وت ال ال ، خف ت ه اج غ ال ع أماك ت ردي  ل إلى ال ص ة ال ان ة، إم ون اإلل
ل  اإلضافة إلى تقل ة  اف ا ال ا ق ال ل، وت ة ألداء الع ي ق ج ف  ات وت ل ون، ت الع ال
ة. اء ال  2األخ
ا ا أنه للق ال اقعي ول ك ث في العال ال ا ت اما  اضي ت ا العال اإلف رت تأث في ه ة ال ل ف
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  537، ص2014، األردن، 4، العدد 10، المجلة األردنية في إدارة األعمال، المجلد لمكرمةا
ات س اف ب ال  ال
يلة مات ال لع أو ال ي ال  ته
هائ ائ (ال اومة ال ات)م ردي ، الق اومة ال ة م  ق
ل خ ائ ال  ع
 : ل رق   17ال
ة اف ة على الق ال اض ة اإلف اف   تأث ال
ر:  اس العالق، ال ي،   ق اد ال ن واالق ة، ال في ع االن ة اإلدارة، القاه ة لل ة الع  236، ص2003ال
  :لثالفصل الثا




ايلي: ة  اف ه الق ال ح ه  1و ش
ة وال1 ز ات ال اب الق : (أص ائ ة لل اوم ة ال هائي)..الق  هل ال
ال أقل  عة أك و ها  ل إلى زائ ص ات م ال س ة ت ال اش زع م ارات ت ن م اقع اإلن ف م ت
ق  الي لل ع ال اإلج س د إلى ت ا ي ة،  قل ة ال ز ات ال اب الق ة ألص فاوض رة ال قل الق ما 
قل ائل ال ال اسا  فع م خالل ت وضعها  هائي س هل ال ة لل اوم رة ال ة، في ح ن أن الق
ائل. د ال ع ا ل   ن
ة ..2 س رة ال ائ إال أن ق ل إلى ال ص ردي في ال صة ال اي ف غ م ت ال  : ردي ة لل اوم ة ال الق
ائ األ اش مع ال عامل ال ة ال ان ا ن إم رديها،  ة تعل أمام م اوم ص ال قل م ف م ال 
د  ا ي ردي م ل إلى ال ص ة لل او صا م ي ف ن تع اإلضافة إلى ذل فإن اإلن ة،  س ات ال س ال
ات. ص ال في ال  إلى تقل ف
اء ..3 اج ع  إن ع ال في ال ح فإنه لل ام مف ن ن ا أن اإلن ات:  س اف ما ب ال ال
اقع إل ي م ع ا  ودة فه ة غ م اض ق اإلف ا أن ال ة، و اف ة ال د إلى زادة ح ا ما ي ة، وه ون
ل  خ ات لل س غ على ال اي ال د إلى ت فاضها س ال فإن ان ، أما م ح ال اف د ال زادة ع
ة. م ة م وب سع  في ح
امي وا..4 يلة: إن ت مات ال لع أو ال ات ال ي مات ته ض نف ال ي تع ة ال ون اقع اإلل د ال رتفاع ع
ان  إم يلة، إال أنه  لع) ال مات (أو ال ر تل ال ه ة ع  ات ات ال ي ه ل ال م ال لع) س (أو ال
ة  اتها أو ب األداء وال ائل م خالل ت أسعار م اء ال الئها ع ش ي ع ة أن تغ س ال
ة ل ر   اتها.ال
ة ..5 ات القائ س أ ال ا تل ل وله خ ائ ال د إلى تقل ع ن ت ة اإلن ة ش ام ل: إن دي خ ائ ال ع
عة  ها ال م سائل في مق عة م ال اع ع  م د إلى الق اف ج ل أ اولة إعاقة دخ إلى م
زع. ات ال ع ق مة وت ات ال  وم
  
ي: سادسا: ال اإلس  ة ات اخل ة ال ات في ال غ اعي ال ل ي ق ي ت لل ات ال اإلس
ة  ق ال ل في ت اد ال ف االق ، فاله ا ة ال الف ن اخ لف  لي  ق ف م ق ه ة ل ارج وال
ة واألسع اف ي ت ال ة ال ارج ة ال اول ال ي ي ات اج ل إس ة  اف ة ال ار وال وخ
ة ف مهارات العامل  اخل ة ال اول ال ل ي ، و ة لل حل قي، وال ال ج ال ج ال و ت
ائ  اجات ال ة إح عة تل اج وس لفة اإلن ج وت دة ال اج وج ي خ اإلن ث وت اج ال ان ح اإلن
ج ال ع ال ج وت اق م ال ج.واألس ال على ال رة ت م اإل  2قي 
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ة مايلي: ات ات وضع خ إس س ي ت على ال رات ال  1وم ال
 ها؛ ة ب اف ة ال اي ح ات وت س ال ة  ة ال اي درجة تعق ال  ت
 ها؛ ائ اي خ اق وت اع األس  إت
 هها؛ ج امها وت ورة ح إس ي ض ع ارد ما  رة ال  ن
 ال. هل ي في أذواق ال د إلى تغ ن االت وال ي لف ال جي في م ل ي ال ق م ال  ق
انات  ع ال ل ج ة ت مات ال ال اصة  ة ال ات ة فإن ت اإلس فائ ات اإلس س ا  ال و
لي وت أ ق ة ال س اح ال ة الالزمة ل اص األساس ل الع ل مات وت عل ة، وال اف رتها على ال دائها وق
ها: ي م أه   2وال
ة؛.1 مات ال ي م ال ف ضى ال ي ال  إعادة ت
ات؛.2 ي ه ص وال عف والف ة وال اص الق ي ع  ت
ضى؛.3 ة وحاجات ال ة ال عا ق ال ا وفي س ج ل ة في ال ئ الت ال ا وال اف ال لل  االس
امة ال.4 ها االس ل ي ت ة ال ل ق ة وال ال ة ال ه رات ال اجة للق ي ت ال لة األم وال ة 
ة؛ س   ال
5. ، ل األم ذل ار إذا ت اث خ  اتها واس ة وفقا ألول ات ف ال اإلس ة على ت س رة ال ق
ة؛ ي ف لل ال عة ال ل في ال وس  وال
ا.6 ي دورة ح ة؛ت مات ال  ة ال
هلة..7 ارد والق العاملة ال ة م ال س اجات ال ي إح  ت
ة م خالل  ه  ل عي ل ضى وال ة إدارة العالقة مع ال فائ ات اإلس س ة لل ات اف اإلس وم األه
جه ل ة  أن ت ات ها، فاإلس ل تق ة وفي أسال ع مات ال ار في ال ح األساس في ت اإلب
ة م م قانات ال ة وال ة واألجه ر األدو ادر ت ار م مات والعالج واخ اء ادر ال ة ل األخ م
ه  ر  والئه وت ق ضى، ما   ة على سالمة ال ال ع  مة وال ي دة ال ق ج ة وت ال
ة اإل س ه ال ها له ه ي ت ة ال ا م جهة.ال ة، ه فائ   س
اصلة  رة على ال ها وزادة أراحها والق ع ة وح س ها ال ة ح س وم جهة أخ  لل
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عا:  يسا ات ق الال اإلس ف ي ح األساس ال  س ال ات ع ال اإلس ي :  اف
ها ات م ل تغ ار في  قاء واإلس ات، و لها ال س ي  Chassang ، و لل ات إلى ال اإلس
قف األم ع  ة... وال ي ائ ة ال اف ة ال ل ف إلى خل األف ي ته ارات واألفعال ال عة الق على أنه: "م
ق ع إلى ت ق ف بل ي ادة في ال ق م ال ة "ت اف ف على أنه: 1 مالئ مقارنة مع ال ع ا   ،
سائل  ال ها  و لي وت ق رها ال ارات ت ة في م س ف إلى ت ال ي ته ا ال عة مهام اإلدارة العل " م
ة: ال اد ال اد على ال اإلع ة الالزمة"، وذل    ال
  ق ة/س س ان للعالقة م  .األخ في ال
 ة أو ي ه ها ت ة في م س  .واجهة ال
 ها ال ي ي ص ال ة للف ائ عة ال ا  .ال
 ة ا  .ال
 ة س ة لل ل ق ة ال اف اء أو خل ال  .إن
 ة س ات ال ة م ه اح ي ب ات ة تع ال اإلس ان م إم  .ع
اقاتها اء وعادة ت  إن اش  ل م ة  ت ة م س ارة ال ن إس ات،  ومع  اناتها م ح ال وم
اقات  األح ال ادرة أو  هلة أو ال ة ال ارد ال اكل، ال ل، اله ات ال ل ا، ع ج ل ة، ال ي اق ال األس
اقة. ه ال اء وعادة ت ه إن ل  ف ي ه ال ات ة، فإن ال اإلس اف ي ت ال   ال
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 : ل رق   18ال
ةاإلس  اف ة ت ق م ة ل ا اس ة   ات
ر ل، ال سي خل ل م ال: ن ال األع ة في م اف ة ال ةال ام ار ال رة،  ،، ال  81، ص1998اإلس





 موقع تنافسي قوي
 ميـزة تنافسيـة
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ا ع نيال ال ج وال ة : ال س ات ال ي ل اف ة ال م ةالع فائ   اإلس
ل  فائت ة اإلس م ات الع س ات ال لف م مها وهي ت ي تق مات ال عة ة في ال ح ح و
ة  ل ال ال ة إلى تق ال اح ات ال ل اء الع ة الف وج ل ع ع ة ت ات ال ة، فال س ال
االت وح ع اف واألشعة واإلس ي ال ف هاى ال ال   .وغ
اتها  امل ع تق م ة ع اعاة ع ة م فائ ة اإلس س ائ على ال د م م ال ب أك ع وم أجل ج
ها  ة ت ر ائ مال ق لها ع ي ال  اف ع ال ، ال ال ال دة، اإلس هاكال ار م جهة  واس
، و  ة م جهة أخ ها ال ع وح ة وال ات ال ء على ال اول إلقاء ال ا ال س م خالل ه
ة. فائ ة اإلس م ة الع س ات ال ي ل اف   ال
  
ل األول:  ةال فائ ة اإلس م ة الع س ات ال   م
ميأوال:  ج ال م ال   :مفه
ة  س ات ال ق م ة ت ات ماد ، م ع ة إلى ن اد ه االق ها، ... وأخ رؤ ها، نقلها، ت ا، ل
ة) ال  ة (غ ماد م ها،  خ ها، و وال رؤ ها...ال ل ج  ،ت م ال م مفه ق ل س ا ال وم خالل ه
فة عامة مي  ي ال ج ال   .خل لل
  
ميـ 1 ج ال ها:تع ال مي م ج ال عار لل ي ال م ع   : ق
س وال  أنه: " kolterتع  ه غ مل ه ن ج ف آخ  ف ما إلى  مه  ق أ فعل أو أداء  أن 
ن " اج ماد أو ق ال  إن ت  ن م اجه ق  ، وأن إن ل ه أ ت ج ع ل: " أ ، 1ي ف على أنه  وع
ث ع  ورا أن ت سة في العادة، ول ل ض عة غ مل ة ذات  لة م األن ا أو سل  ن
مة " مي ال هل ومق فاعل ب ال ات غ ، 2ال مات أنه: "م ة لل ة ال األم ه ج ف وع
مات  عة، فال ى  ا تف نها أو نقلها وهي تق ل وال ي خ ع ج إلى ال ة م ال اش ادلها م سة ي ت مل
د ب ج ه لل ها ألنها ت ف ها أو مع ي ن ع في الغال ت هالكها فهي ت اؤها وس ق ال ي ش ف ال
قة هامة،  ن  ة ال ار ا ما ت م مها)، وغال لها ع مق ر ف ع الزمة (ي سة، م اص غ مل م ع
ها ول لها لق أو صفة".   3ح ال ي نقل مل
  
ةـ 2 م ات ال ائ ال مي (اخ ج ال قة لل ا عار ال ت ال ة : ر ه ال ائ مات) على خ ل
ي ت   4في:ه وال
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مات أنها أوال: از ال ة: ت س ل م ال اعها... فهي  ع ها، س تها، ل اه ها م ال ة، فال  ل غ ماد
، وت ا غ ماد ة:ب ارة ع ن اص ه ال ت ع ه ة، و اد لع ال فة ع ال ه ال   ه
 م ة تق ال مة وال اتصع ق ة.ال اف  مات ال
 .ها اعه م ق إش ه م ت ق م  ة لع مة ال ف م ال ة ال ا  م
 .دتها ارا ل ها م ل عل ها ع ال   ع سع
  
ا: لع  ثان مات ع ال ش ج ل ال ، وهي م ق هالكها ي في ذات ال مة وس اج ال ة: أ أن إن ام ال
نها،  اجها وخ ي ي إن ة.ال حلة أخ هالكها  عها ث إس   و
  
ا: ها ثال اي مة (ت الف ال مة في إخ م نف ال ، أ أنه  أن تق ان م ال ع مة  ق مات ال ف ال ): ت
ة ع أدائها، و  الفات  ن بها إخ و وت مات  Stantonنف ال اي في تق ال ة ال أن خاص
ي و  ة ت ع عل م ال دتهات ي م ج اجها وت مات ، 1اس إن ائج ال أك في ن م ال ة ع اه ا أن 
اب، م أه ي م األس ة للع هائ لة ال قة ال الفها م ش إلى آخ هي في ال   2ها:أو اخ
 قف ة ي ض الة ال قة ت ال لل مة ذاتها، ف اج وتق ال مة في إن ف م ال خل ال  ت
اراته. ف ات ال واس ا) على دقة إجا ئ  (ول ج
  م الي على ع ال مة و دة ال ل  على ج ث  ح ي ه ال وال أص د ل ال ي ء الع ع
مة م إرهاق وتع وملل  م ال ا  مق اثلها ل ها أو ت ان فاض في و ت ة وان ف ه ال الل في حال اع
ه  اء تأدي ة أث ع  لها.روحه ال
 .اثلها مة وت ق مات ال ان ال م ت اب ع ا آخ م أس ن س ا  مة ر  وق تق ال
  
عا: ها أو ال. را فادة م اء ت اإلس مة غ قابلة لل س ة أن ال اص ه ال مة: تف ه   زوال ال
  
ا: لعة، فا خام مة ع ال ا ما  ال ة، وه ل قال ال م إن ة: أ ع ل مة له ال ال ف م ال ل
الها ول  ع ف إس ن به ق  فة في ف ار غ الكها، فاس رة على إم ة دون الق ة مع الها لف ع اس
الكها.   إم
  
ات م ال ا: مفه ة ثان   ال
ي ع  ج ال ه على م فعالال ل عل قف ال ه، و اغ  ة وال فائ ة اإلس س ه حلقة وصل ب ال
ل  فاص ال ة  ر اإلحا ا  فاءته، ل ه، ومعاي إن لـ:و ائ اعه، خ اه، أن هالكهمع   ...اجه واس
  
                                                           
  101، ص2008، دار المناهج، األردن، التسويق الصحي واإلجتماعيردينة عثمان يوسف، 1
  227-226، ص ص2008، دار الثقافة للنشر والتوزيع، عمان، مبادئ التسويقمحمد صالح المؤذن، 2
  :لثالفصل الثا




يتع ـ 1 ج ال نها : ال ة وص ع ال ى ب ي تع مات ال افة ال ة أنها: "  ات ال ف ال تع
ا ة على ال ت ة وال ة ال مات ال ل ال ل  عادتها، وهي ت ع 1ن"واس ل عام: " ج ، فهي 
ة  د أو وقائ جهة للف ة م ان عالج اء  ولة س ي على م ال اع ال مها الق ق ي  مات ال   ال
اد  ي لألف ف رفع ال ال ها به ة وغ ة ال ة واألجه اج األدو ل إن ة م اج ة أو إن ع وال جهة لل م
اض" ه م األم   .2وعالجه ووقاي
ات:يالح ف إلى ثالث م ة ت ات ال ع أن ال ا ال    م ه
 .د جهة للف ة م مات عالج  خ
 .ع جهة لل ة م مات وقائ  خ
 .ة اج مات إن  خ
لها. أك ولة  م على م ال ل ألنها تق ع  ي لل ال ال فها اإلرتقاء    ه
  
قة ثالثة  ا عار ال ف م ال ة  ا عاد رئو ي؛ هي: ةأ ج ال   3لل
لفة ..1.. اءات م ة إج ن م ع م وال ي ق ي ال ج ال ه ال ت أساسا  ج: وت ة لل فة ال ال
ة. ة وعالج   ت
اجاته ..2.. قابلة إح ها ال ل ل عل ي  لفة ال اص ال الع ل  ج: وت ة م ال ج افع ال ال
ة  ة وال ره ال د إلى شع ا ي س و ل س وغ ال ل له ال د  ل ال فاءة الع قي ل اإلدراك ال
. د ل ال ل الع ان ل   اإل
ام ..3.. م  ق ي ال ج ال ه ال ة إلى ج اص إضا فى م ع ه ال ق ل ما  ة: هي  ان مات ال ال
اقي  ال، ال مع  ، اإلس اع سح ال ةال فائ  ...ات اإلس
ء  ي في ح ذاته بل ج ج ال ل ال ها ال ال ت ل عل ي ي ة العالج ال ل عاد تف أن ع ه األ ه
مات  ه م خ ت  ا أو عالجا أو...، وما ي ان ت اء  م س ق ل في العالج ال ي ي ج ال ها، فال م
س وال  ت ها غ مل ه ن ج ي  ة وال ان .م ل ل ال ضا والق عا م ال ك ن ها وت   ل
  
د على افع تع ة م ع ة  ات ال ا ت ال ة  ك فائ ات اإلس س ة عامة وعلى ال اد ات االق س ال
ا، تق إلى:   4خاصة وعلى ال أ
 ها م ف ي  ت ال ال ل في ال ابها: ت اسها وح سة   ة مل اش افع م اج م ة إلن ال ن ق
ة. ة مع ات ص  م
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  ات ة ال ها ال ن عان ي  ل في ال م اآلالم ال اسها: ت ع  سة  ة غ مل اش افع م م
ها. ل عل ة ال  ال
  اد مة ألف ق ة ال ات ال ة لل اج  ل في زادة اإلن ابها: ت سة  ح ة مل اش افع غ م م
ة العاملة.ا  لق
  
ات2 ائ ال ة ـ خ ها مع  :ال ك ف ها ما ت ائ م عة م ال ة  ات ال ت ال
ص في:  ه على ال ها، وت ها ع ها ما ت ها) وم ة (س ذ م ات ال اع ال   اقي أن
عى م تق1.. ر، وت ه نها عامة لل ة  فائ ة اإلس س ات ال فعة عامة ..ت م ق م ها إلى ت
ات. اد أو ه ا أف ان اء  ها س ة م ف اف ال هات واأل لف ال   ول
ان وشفائه.2.. اة اإلن ة  ت دة ألنها م ة م ال نها على درجة عال مة ت  ق ة ال مة ال   ..ال
ة ع3.. ات ال س ل ال ة على م م ة ال ان واألن ث الق ةامة و ..ت فائ ات اإلس س خاصة،  ال
مات  لها وال هج ع ي م عل ب ا ي اص، وذل  اع ال ولة أو للق عة لل ان تا ي إذا  وعلى وجه ال
مها. ي تق ة ال   ال
ة 4.. ن ق ل اص  عة أش ار ب ش واح أو م اذ الق ة إت ن ق ما ت ة ع اد ات اإلق س ..في ال
اء.اإلدارة،  عة األ زعة إلى ح ما ب اإلدارة وم ار م ة الق ن ق ة ت فائ ات اإلس س ا ال   ب
ها في الغال إال 5.. ي إذ ال  تق ج ال ف م ال فى وال اش ب ال ال ال ب اإلت ..وج
ل. ال اء ال ه للف وال والعالج وج   ر ال نف
ا ل6.. ان على إدارات ..ن ة في  م األح ع ن م ال ان، فإنه  اإلن ة  ت ة م مة ال ن ال
ة فائ ات اإلس س لها. ال مات أخ على ع ي ت في خ ة ال اد فا االق ها وال عاي نف   أن تع ال
س 7.. ع أو ال م أو األس ي في ساعات ال ج ال ل على ال ب ال ب ادج ..ت ع ائ  االس ال
. ار ع ذل ه وال  اإلع ال ه ل ق   ل
اإلضافة إلى: ا    1ه
..8. ه ال م  ان ال  ار ال   ..إخ
ة.9.. ات ال ة على ال اد فا االق ة ت ال   ..صع
ل إن10.. ا ي عة في أدائها، وه ل في الغال ال ة ت مات ال ار زماني...أن ال اني ون   ار م
ة.11.. مة ال ي أو ال ج ال دة ال اس ج ي وتق و ة ت   ..صع
ا  أن ن  دة ك افي و ج ل  ة  ات ال ف وتق ال ورة ت ها؛ ض ائ أله خ
ق بـ:  ها؛ و ة ف ة ال فا ة وال ة ال فا ف ال ب ت ة؛ أ وج   2عال
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فا ة:ال ف ال ة ال ا م خالل:  اتأ ت ق ه ع؛ و اد ال ل أف ة  ة   م تغ   ال
.( ي اع ه م ال ات وغ ي م ، ف ض اء، م ة (أ ة ال ارد ال افي م ال د  ف ع   ..ت
اواة  الة وال ة مع ت الع فائ ات اإلس س افي م ال د  ف ع زع...ت   في ال
ار  ي على م اج الف ال ل ت ع األوقات ما ي ة في ج مات ال ف ال   ساعة. 24/24..ت
مها. ي تق مات ال ة ووسائلها وال ة ال عا ورة ال ي  عي ال   ..ن ال
أم ال عي لل اد وال ة لألف مات ال ف ال لة ب ف ة واإلدارة ال ال ...وضع ال ال امل له   ي ال
ة: ة ال فا ات  ال ح ة وال ق ال اء الف د أع اج فق إلى زادة ع ة ال ت ة ال عا ع أن ال ف ال ي
ة و  ةال فائ ات اإلس س ل:ال ا  ي، وه ل ال عة ال للع وف ر ف  ا ت اج أ   ، بل ت
اج ب وال ل د ال ال ات ..وضع معاي وأس ت ع ي وال اء الف ال ل م أع ه في  ف  ت
ة  اص وال ا م ذو اإلخ ة عل ف ل عة م  ض ن م ة ووسائل ال والعالج، وأن ت واألجه
ة  ة  س ضا أو م ا أو م ان  اء  ان س ح أل  لفة، وال  ة ال ة ال عا االت ال ة في م را وال
ة تق ال ارس مه .أن ت عاي ه ال ها ه اف ف ة) إال إذا ت مات ال ة (ال   ات ال
ضا أو  ا أو م اص ا أو اخ ان  اء  ي، س اء الف ال ر أع فاءة وح ت ل على رفع  ..الع
افات  ث اإلك الع على أح ي واإل اه العل فع م ة ل ة عل امج ثقا ا م خالل وضع ب ا، وه الن ص
ورات أن ال ه ال ة، و في ه ة والعل ماته ال ي معل ة م أجل ت ل أه امج ال اإلضافة إلى ال ة 
ة. ه اولة ال ارة م اس ة  ت ارة م ن إج   ت
اء  ة، س مات ال اع ال ع العامل في ق ة ل ة واإلدارة والف ال ات ال اع الت وال ه ا أ..تق ال كان
اد أقل  أف ة  اف ال ة الالزمة وال ات ال ع ة وال الك األدوات واألجه ل وام ات م أجل ال س أو م
ة على م عالي. مات ال ا تق ال ع د ل ه ة وال ال ال ال   ال
ض ش امل، وغ ان واح م مات لها  ه ال ة وذل ألن ه قائ ة وال ة العالج مات ال امل ه ..دمج ال
اض وعالجها، ألن تق  ة األم اف ة عالوة على م ة والعقل احي ال د م ال ال سالمة الف ل على اك الع
ه  ة واإلدارة له فقات الفعل ع ذل م زادة ال امل إضافة على ما ي ض م ال في الغ مات ي ه ال ه
ة. هائ ث على أسعارها ال الي ت ال مات و   ال
  
ا3 اتـ أن ة ع ال ها إلى:ال   1:  تق
عي ..1.. ة، العالج ال اح ات ال ل اإلسعافات، الع مات  ي م ال ها الع رج ت ة: ت مات ال ال
ل إقامة ال  ها ما ي ضى، م ة م ال ة مع ف مة  ل خ ي، وت  اف  والعالج ت إش
ي أ ادر ال اف ال فى وت إش ة أو أن ال ال ات زم دة على ف ات م اج فق إلى جل و ما 
فى. ال اج إلى اإلقامة  ة وال  لقى فق عالجات   ي
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رج ..2.. فى، وت ال ضى ال  رجة األولى إلى ال ال مة  مات مق ة: هي خ اع ة م مات ف خ
ال. ل واإلس عام، الغ ف، اإل مات الغ ها خ  ..ت
ارد ..3.. ل، ال ة وال اس ال علقة  ة وال قل مات اإلدارة ال ل في خ ة: ت ال مات اإلدارة وال ال
... انة وال ة، ال  ال
  
ة) إلى: ات ال فها (ال ا  ت   1ك
ل 1.. ارات: وهي أساس ع صات واس ة..ف فائ ات اإلس س ال ا ال افع األك ل فاعل مع وال مة لل ل
 عارضها.
ا 2.. ، وأ ان ال وغ ال ل األع ان ع ل م ضى وت ة: ت إقامة ال مات س ...خ
فاعل مع العائالت. ان لل  م
ضى.3.. ان ال والعالج الفعال لل ة ل ج ل سائل ال ل ال ة: هي  ق ة ال   ..األرض
ل ال3.. اد: هي  مات اإلم قل.....خ ل: ال ة م ان  مات ال
امها وداراتها.4.. لف أق ائف اإلدارة  ل في ال مات إدارة: ت  ..خ
ا إلى: ف أ   2وت
..1.. ، ل: ال ة وت اش رة م د  ة الف ة  ت مات ال ل في ال ة: ت ة عالج ات ص م
ة. ة ال عا   العالج وال
ة: ..2.. ة وقائ ات ص مات م ا إس ال ها أ ل عل ع و ة ال ة  ت مات ال ل في ال ت
ر  ه ة م ال ا ة وال ة واألو ع اض ال ة م األم ا جهة لل مات ال ة أو العامة وت ال ة ال ال
اد. ك األف اتج ع سل ي ال   ال
 
دة ا: ج ة: ثال ات ال دةال اف ال ألة ت ة في ذات في ال إن م ة ومعق ألة ح ة تع م ات ال
ق دةال اولة تع ج ا أن م ف: ،  ل  الف وجهة ن  اخ لف  ة ت ات ال   3ال
 .ام ف واإلح الع ة ت  ان وف إن ة في  فى م معال ه ال ف : على ما ي  ال
 هارات ال ما وال م األك تق عارف والعل : وضع ال .ال مة ال  ة في خ
  رة على ة والق ف اد ال ام ال اس مة  ة في تق ال فاءة والفعال ق ال ة: ت فائ ة اإلس س إدارة ال
. مة) م ج (خ ق م اجات الالزمة ل ة ال غ ارد ل ب ال م ال  ج
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ة: م ال عاد ال اف مع األ   1س فإن أ تع ال ب أن ي
  ا از أو ي في األداء ع ه ي ي ال  ج ال ن ال قع أن  اصفات: ال ي قة مع ال ا ال
ق على  ه، أ أن ي ل م ه م ق قا وما األت اإلعالن ع رة م ق اصفات ال اب ب ال قل م ت
ق فعال ع تق مة ه م ي أساسا غ ملال ج ال ن ال  س.، ل
  ي ال ج ال ل على ال د مقابل ال ق ه ب ع ع فعه ال ع سع  ار ما ي ة:هي مق ال
ل على أساس ما ي له ل ع وق د ال م ال ه، و ائج الي ي قعه م أداء أو ن ج ال
ائه. ل ش  ق
  اف أو ل ال ق ب ام: و ة مع اإلس ائ امال ة ما ب االن مة ال ق م ال  األداء ال
ي ي  رة ال هارة، والق ة، ال ل ع ة، ال ، ال ه ال ل  اف ي ا ال ض ال ص لها أصال، وه والغ
ة. مة ال ج ال  بها م
  مة ق ة ال ة) ل ال فائ ة اإلس س ة (ال ة ال ه ال ل ام ال ت ار االه : وه مق ع في ال
فا على ذل ال م  ها لل اول ر. مع م عق ذل م رأ أو ت ضى وما  ي لل ج ال ال
عى  ة إن ل ت ت ل. لالرتقاءال ا ه أف  ه ل
  ي ف أث ال ي على أساس ال ج ال ه لل ضى ي تق ي): ال م ال ف جي (ال ل ا أث ال ال
ه لقه ف مة في ذه ال ع ال  أن ت س ة ال ج رة ال ها: ال ة وم ال ع أش ه   ومع ع
ج  ل م ق م ق ه، رد الفعل ال ع ج في م ن ه ال ه إل لي ال ي ق ي، األف ال ج ال ال
ي...إ ج ال اسة في تق ال ف واألدب وال ل، الل ق ما ه أف ي ل ج ال م ال  لخ.أو مق
  
ةال فائ ة اإلس م ة الع س ات ال ع م اني: ت  ل ال
ي  ات ال غ امل وال ي م الع ع للع ما وت ة ع ات ال ل مات م الع لع وال ع ال ة ت ل تع ع
ة. مات ال ي أسعار ال عي ل ة أك ع ال ع ه ال لى ه ار وت ع اإلع ها    ال ب م أخ
  
عأوال م ال   : مفه
1 : ع ل على سلعة ـ تع ال ل ال د في س ع عادة على ما ي دفعه م نق مة، ل لف ال أو خ
لعة أو  ام ال الك وس هل مقابل ام ل ال فع م ق ي ت د ال ق ة ال ف على أنه: "  ع الي  أن  ال و
مة " ع ه، 2ال ة فإن ال ة ال عا ي  أما في ال ائ ال ار الع ة مقابل ها الل عتمق فائ ة اإلس س
له ا ت مة م ق ال ال، أو الف م دون  ،ل ار م ة اإلن ) أج أعلى لقلة م ن (ال فع ال وق ي
ة في  ع ة ال اف ةح م األم ال أدخل ال فائ ات اإلس س د  ال تها وع ع قاع س أساسا ل
ضاها ة ، م ه ج ف ةوق ع فائ ات اإلس س ي  ال مة، وال ل خ ض لقاء  ي تف ة أنه: " ال ال األم
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ي  ة األخ ال ال اجات ال أم اإلح ة عادلة ل مة مع ح ق مة ال ل لل غ ال ال قة ت  أن تع ب
ها " وال ع   .1ن ال م
ج ال اص ال ز ع ع م ب أب ع  ة:فال ال اب ال ة لألس س   2قي في ال
ادات واألراح،  ل لإلي نه م ل في  قي ال ي ج ال اص في ال ة الع ح م  ع الع ال أـ 
. ال اص تع ت ة األخ م الع ا ال   ب
ونة  قي م ج ال اص في ال نه أك الع ةب ـ ي  ا ع واس غ ت ة لل ة ل ار في ال ا أل 
ها. ة ل تغ اءات معق ل وج اج إلى وق  اص ت ة الع ا  ة، ب س   ال
ات  س راء ال في ال ض لها م ع ي ي الت ال ة وال ع ة األولى م ح ال ت ل األسعار ال جـ ـ ت
ة واس  س مة ال ا لها م تأث  على د . وذل ل ق األراح أو الع   ارها في ت
  
ائف األسعار:ـ 2 ها: و ة، م ي ائف ع ق و م األسعار ل اء أن ت ولة على ح س ة وال س   3 لل
ه  ج ولة على األسعار ل هالك: تع ال ه اإلس ج :وت أـ ت ق ض أسعارا ت ف لع، ف ع ال هالك    إس
 ق ة ل هالك سلع مع .إنقاص إس ي   فائ لل
 .اد اج أو اإلس هالك مع اإلن ازنة اإلس  م
 .تفعة ة ال ائ رة ال ال م ذو الق اص أم  إم
  ق ة واإلقالل م  ادخارل اد ها االق ل خ ة ل ات اردها ال ة م ولة م ت ار  ال إج
ة. ارج وض ال اد على الق  اإلع
و  م ال ة: تق فا ق ال اعي ب ـ ت ر ما ت ق ال  ها ال اعي ف لع وال ت ع ال ة ل ي أسعار ج لة ب
ل ع اد م ال ق رفاه ت األف ة وت ض رفع م ال ورة لغ اجاته ال   .هإح
لع  ض ال ازن ب ع اد ال ولة م خالل األسعار م إ : ت ال ل ض وال ازن ب الع اد ال ج ـ إ
ة.وا غ ة ال هالك ات اإلس ها في الف ل عل   ل
ات  س ا في ال مها اإلدارة العل ة لألسعار إذ ت ه ائف ال فة م ال ه ال : تع ه ق ة وال ا د ـ ال
ها. ف ه ت ل إل ات ال ل ف الع ي في ت ا ال ق ن لة ل   وس
أ ال  ل: يل خ زع ال لة ل لن إلى هـ ـ وس اد ع  أسعار  تقل ة لألف ل ال خ فاوت ب ال ال
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ع م ال ا: مفه   ثان
1 : ع ار وضع األسعار ال ي م ـ تع ال ، فه ق ع ها ال ي ي ت لة ال ع ال ع ال
ة ل ع  خالل ع الي فال ال ، و ع م ال خل في مفه ر ت لة أم اعاة ج املة مع م ي إدارة م ه ت ق 
ي  غ ال سع م جهة  ج مع ت ة ال . فائ ائ ب ال ق ج ا  ف  ن م ة    وم جهة ثان
2 : ع ارات ال ة في ق ث ارات ال فة اإلـ اإلع ي فل ع هي ت ة ال ات ة ن إن إس س دارة في أ م
ة  ه األسعار م ح آلخ ور يل في ه ع مات وال ات وخ مه م م ي أسعار ما تق ار أسال ت إخ
ة خاصة  هائي، وهي ذات أه هل ال مة لل لعة أو ال ه ال اع  ع ال ت ة على ال اإلدارة في ال
اف ولع هل وال اش على ال ها ال أث ل ل ة، ول اد اة االق ولة  لل ور ال ها ب   الق
ار  ع اإلع ها  ي  أخ ات ال غ ة ال ة   ات  ع تعق ة ال ات اء إس ف ب عادة ما 
ة إلى: ث امل ال . و تق الع ل ام ب   1ع ال
ارات ة: اع ل: داخل   وت
ة أـ  اف العامة وال ةللاأله فائ ة اإلس ة: (س فائ ة إس س ح وأخ غ هادفة له). م   هادفة لل
ة ب ـ  ات ها اإلس ى عل ي ت ة ال اج ألنها هي األرض ال اإلن ة ل ن وا فى أن ت : فعلى ال ال ال
ال ا مة فإن ال مة مق ة خ ة أل اش ة وغ ال اش ال ال ال ع ال ة وف ع اج ال مات ال ألخ لل
ات  ف مع ة ب ت ال ال ال ع  ار ال ار في ق ع اإلع خ  م  أن ت ى إن ل ت ها ح ه ت
. ار  ال
ة ج ـ  مة ال ة ال ت بها م م ن ات وما ي ا  ال قي:  ج ال اص األخ لل الع
ع زعها واألسال ال ات ت ات، وما وق غ ه ال غ م ه ل م ع على  اس تأث ال ج لها و و ة في ال
ضى. مة لل ق ة ال مة ال ة على ال هائ ها ال ل د في م   ع
لـ  د ة وم ا الة االج ل ال سة: م سة وغ م امل م اجات ع ة واإلح ه ارسة ال خ م ات ت
ع ال س ات وت ع ي ال ة ل ال فى.ال الت في ال ه ه ال   مات وعادة ت
  
ارات ة: اع : خارج ل هي األخ   وت
ل أـ  ن في ال غ ي ي ة ال اته وال ن م ل ي  ائ ال د ال ا ع ف ع ن أن  ق اج ال  : ل ال
ا م ه ل ق، ح  ه في ال اس ع ودرجة ح ي ال ة في ت ي تع قاع ها وال ه عل ل وعالق ى ال
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ل رق   19:ال













ة ى العالقة ب ال ا ال ا أنها عالقة  ل ه ه جل ي ت ع وال ة وال ات ال ة م ال ل ال
ة م جان ل ة ال ع قل ال ا ارتفع ال ل ة ف ضى ع د ال فاضه ي م ع ا أن ان ها.  هل  م
ل ذل  ها ق ن دفع سع ع ا ال  ان ي  ة ال ف ل ال خ ه ذو ال مة، ألن م ن تل ال ل ي  ال
ة م  ة في نف الف مة ال ل ال ات  د م فاضه إلى زادة ع ا ان د أ ا، و ن م دفعه حال س
ض الء ال دد على ال أك جان ه ال في ال قا م تفع سا ة ال مة ال ى القادر على دفع سع ال
. تفع ساب ع ال ه ع ال ة في ال ة واح ارة ال م فاء ب االك ال مقارنة  ه م ة في ال   1م م
( ع رم انا (أو  ة م ات ال لف  أما في حالة تق ال ل  ى ال مة فإن م اما، وألن ال ت
الي: ل ال ا في ال وضة  ع ة ال ة ع ال ل ة ال داد ال ة ت ان   م
  
  
ل رق   20:ال
انا ها م ة حالة تق ات ال ل على ال ى ال   م
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ع الي قابل 0ح أنه ع ال )، و ر األفقي ( ة على ال ق ة ب ل ة ال د ال ة) ت ان مة م  (أ ال
لة، وع ارتفاع  ار  اب وأوقات إن ة  فائ ات اإلس س ع م ال ا ال ل في ه ة م ال ه ال ه
وضة ع  ع ة ال ة مع ال ل ة ال ها ال عادل ع ة ت ل إلى نق ا إلى أن ن ل  ف ال األسعار ي
ع (ث').   ال
ا  اع ك ةت ع ل ال ونة ال اسة  م ي ال أنها: على ت ف  ع ة، ف س ادات ال ي تع إي ة ال ع ال
." ع ي في ال غ ال ة لل ة ن ل ة ال ي في ال غ ال   "ال
ا: ها راض ع ع   و
( ع غ في ال ة ال ة) / (ن ل ة ال غ في ال ة ال ة = (ن ع ل ال ونة ال   م
  
ى اتها في  أ م ة رفع أسعار م س ر ال ة:تق ع ل ال ونة ال ل حالة م حاالت م ق وفقا ل   ال
 ونة (م ل ع ال ان ال ج، ح أن رفعه 0= إذا  ة رفع سع ال الئ ة ال ع اسة ال ن ال ): ت
ة. س ادات ال داد إي الي ت ال ق، و ة في ال ل ات ال قابله أ ت في ال   ل 
 ل ال ل قل ان ال ج ح أن رفعه 1 < ونة (مإذا  ة رفع سع ال الئ ة ال ع اسة ال ن ال ): ت
الي  ال ج و ة ارتفاع سع ال ة أقل م ن ق ول ب اعة في ال ات ال فاض في ال قابله إن س
ة. س ادات ال داد إي  ت
 ونة (م افئ ال ل م ان ال ة أ تأث عل1=  إذا  ع اسة ال ن لل ة ألن ): ل ت ل ات ال ى ال
ن أ تأث  الي ل  ال ة، و ف ال ة ب ل ات ال د إلى رفع أو خف ال ع س رفع أو خف ال
ة. س ادات ال   على إي
ر: داش ال م ةا، لع ال مات ال ات ال اد قاز،  مق س، ال  .130، ص1999، م، ة الق
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 ونة (م ل  ال ان ال ه 1>إذا  ع ح أن خف ة خف ال الئ ة ال ع اسة ال ن ال ): ت
ا ات ال قابله زادة في ال ق أك م س ة في ال ل ات ال ة زادة ال ن ن ق وس عة في ال
ة. س ادات ال داد إي الي ت ال ع و ة خف ال  ن
  
ا ب ـ   ، ل قا ل يل األسعار  اف وت أو تع ة لل ع اسات ال ه إلى ال ة:  ال اف عة ال
ة ا س ي لل اف قع ال ث في ال ع ي ي إشعارا أن ال ة أن تع س ق،  لل ها في ال ة وح فائ إلس
اض الف  اء ألغ ب ال لة ل س ة أشه  ه لع ان ، أو  مات ف رس ال ر خ ب أج
قائي.   ال
ع أن ج ـ  ون ال ا؟ و ي ها م ه زائ أل نف ف: على إدارة ال أن ت ه ق ال ارات ال اع
ن م ن؟  قعه ال ا أن ما ي ة،  ا أقل األسعار ل صائ ل دائ ن  أن ال ة القائلة  إذ أن الف
. ع ار ال ث في ق ج ت امه لل اء إس ه ج د عل فعة تع   م
ه ـ  د ل عل غي أن  ل ما ي ع على أنه م ل ن إلى ال ة: ي ال مة ال ن إلى ال ة ال ن
قل، م ال ال ال ها ق ت ت اش ل فع ال ال دة  ن م ا ما ت ة غال لفة ال ة، فال ل مة ال
. امل أخ ار) وع ة أوقات اإلن مة (م ة ال ن، م   ال
الي ـ  ـه ال ات و ل على ال ار ال اد على مق خل لألف ات ال ات في م غ ث ال خل: ت ات ال تغ م
الت أسعارها. على   مع
ة.ا ـو  ة مع اد ة إق اه ة  عال األسعار ل عل  ارات ت مات ق ة: ق ت ال ن ارات قان   ع
  
ة  فائ ة اإلس م ة الع س ات ال ع م ات ت ات ا: إس   ثال
ة ت قها في ب اف ال ت ادا إلى األه ة إس ات ال ع ال ات ت ات د إس ود ت ة وفي ح اف
ل في: ات، وت ه ال ي م ه ف ة لل ائ ة ال   1الق
ق:  ة ق ال ات فع أسعار أـ إس اد ل ع يه االس ن ل ة  مات ال ي م ال ف ل عام فإن ال
ة فإ ات ه اإلس ار ه اته وض إ ه وح ة على ص اف ها مقابل ال ل عل ف ال تفعة به ن م
ة على: ات م ه ال تفعة له ي أسعار م م ب ة تق ة ال   ال
 .مات ه ال ل ه ة ل ائ ة ال ة والق اجة، ال يه ال ي ل د م ال ال د ع  وج
 .ة دة عال ة ذات ج ات ص  تق م
 .ات ه ال ها في تق ه ة ل س ا على ال ا  ل خ ة ال ت اف  ال
اق: ب غلغل) األس اق (ال ة إخ ات ي ت م  ـ إس ة ل ف اسة األسعار ال ة س ة ال س ى ال ت
ه  اتها، وتع ه ي ال ت م ت أسعار م ق وال ات العاملة في ال س د في وجه ال ال
ما: ة ع ات   اإلس
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 ل ال اه األسعار م ق ة ت ة عال اس اك ح ن ه ة.ت ائ ة ال فاض الق   وذل الن
  ة.ال ف ي أسعار م ة ت اف ع ال  ت
: ع ادة ال ة  ات ن: ج ـ إس ما ت ق ع ع في ال ادة ال ة  ة ال س ع ال   ت
 .ق اصلة في ال ات ال غ ل وت ال ل  قادرة على ت
 اقي ال ن  ق وت ع في ال ل ال رة على وضع  ة لها الق ع ة م ات ال اعهاس  .إلت
 . ع ا لل ارها قائ اع زع  ه ونقا ال ل ال ل عام م ق ل  وفة ولها ق  مع
ع وفقا إلى: ادة ال ة  ات اف إس لف أه   وت
ة م أجل  ات ه اإلس اد ه ار في إع ة اإلس ان قها وم إم ة إلى ت س عى ال ي ت ..األراح ال
ق .ت    ذل
ادة. وج م ال ل على ال الي أو الع ضع ال ل ال ق ار  ل لإلس ق ة في ال اف   ..دور ال
ة. ة لل ات ال اة ال   ..دورة ح
د أسعارا ألس إضافة إلى ا ع أن ت ة ت ات ال س ي األسعار فإن ال ي تع في ت قة ال ا ال
ادا إلى: اتها إس لفة ل   1م
ة في  ات ال س ا م ال ل ج د قل اد ع ق أو إنف ها لل ق ة ب س اد ال مات وانف ...م ت ال
ة، زراعة  فال األن ل، أ ات ال ل ل: ع دة م ها على م عال م ال ق مة وت ب ه ال تق ه
ي أسعار م ة ب س م ال الة تق ه ال ... إلخ، ففي ه   تفعة.القل
ل  ة ال مات وأدوات... إلخ) أقل م  ل ة، م ة (أدو لع ال وض م ال ع ة ال ن  ما ت ...ع
فع  اد ل ع ه االس هل ل ا فإن ال اة ل ا إلدامة ال ورة ج ارها سلعا ض اع لع  ه ال اك حاجة ماسة له وه
ها. ل عل   سع أعلى لل
قة  ة وم ال س ة ال ادات ...شه ة،  اك ص ة، م فائ ة إس س ة (م ة ال س ح أن ال
ل على  ع ف  ع فإن ذل س قة ال ى ب ة وت ة م ق وشه ازة في ال عة م ل س ي ت ة...) وال
تفعة. ة م اسة سع ام س ماتها وت م إس ل على خ   زادة ال
  
ات ا ي ل اف ع ال : ال ال ل ال ةال فائ ة اإلس م ة الع س   ل
ي ال   اف ع ال ي ال ة في ت ل خاص صع ة  فائ ات اإلس س ل عام وال ات  س اجه ال ت
ا  ة، ل اف ات ال س د في وجه ال قاء وال ها م ال ة ت ق أراح م اتها وم خالله ت ه م ع  ت
ه ي امل ل ي م الع اعاة الع ها م .عل ل ا ال ها م خالل ه ي اول ت   ، س
ي:  اف ع ال م ال ي أوال: مفه اف ع ال ن ال اجعة ي اصة وفقا ع م ي أسعاره ال اف ل أسعار ال
ارة وأسال  ة م ح العالمة ال س اف ال اقأله لف م  االخ ق، و أن  ة ال وان أو ع
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ع إلى ح ما، فإذا  فها ال ق فإن ه ة في ال ل على ح ات ال س ن أرادت ال ل على س ال
ن م  ة  ارة ناج رة عالمة ت اء ص ق وعلى الع م ذل إذا أرادت إن واح م أقل األسعار في ال
. هل دة إلى ال ل إشارة ال ص ا م أجل ت ات أعلى سع ع م ل ب   1األف
ع ال ود ال ا: ح ي:ثان ات  اف س ل م اعة م ق ات ال ن ال ما ت ي فق ع اف ع ال ل ال ع
ا ول  ئ ابهة ج ات م ان ال ، وعلى الع م ذل إذا  قة إلى ح  ا ائ م ف ال دة ل ع م
ا ق وفقا لإلق ا ن م م ، و ج إلى آخ ع م م اما فال  نقل ال قة ت ا ي إذا م الس د ال
فعة  ارة في م ض أل خ ع ج آخ دون ال ة م ج  ة م م ال  قة ما اس هل  ان ال إم كان 
ج، إذا  ي. نه أال اف ع ال ع م ال ء ال اب ه ال ي ال   2ت
ة:  فائ ة اإلس م ة الع س ات ال ي ل اف ع ال ي ال ا: ت لثال ي تع ع اف ع ال ي ال ة ت
ة  اعاة ع ق وعلى اإلدارة م ة في نف ال ع ة وال الغ األه ا  ة أم س ات ال ه، ل ي امل ع ت ع
ل في:     ت
قاء ف ال اتها به ع م ة ت فائ ات اإلس س ع ال ج  : ي ع ف م ال ي اله ن  ..ت ق وت في ال
إضافة هام رح معق ما  ج زادة أسعارها، ع ة ما ي ة ال ف تع األراح وزادة ال ل، وأخ به
ن  ع وأن  ة ال ل ف م ع ي اله اء على ت ن ب ة  س ي لل اف ع ال ي ال ة ت ل ا فإن ع ل
ة. س اف العامة لل اسقا مع األه   م
ة: إن العالقة ال ات ال ل على ال ي ح ال ة ..تق ج و ل على ال ة ال وفة ب  ع ة ال ع
ي ال  اف ع ال ي ال ) ل ل ه (ح ال ة دراس فائ ة اإلس س ة ت على ال االت العاد ع في ال ال
ي. اف ق ال قاء في ال رة على ال ة والق ة ال الي ال ال ل و ة ال   ت م خالله 
ات ال ال ي ال اد ..تق ج ال ة م ال اح ة ال ح ة لل هائ ال ال ي ال ة تق فائ ة اإلس س ان ال إم ة: 
عات  ها على ح ال ال) وق قة م ا ة ال ال الف اد على ت اإلع ة ( هائ ال ال ي ح ال ق ه ب ع ت
اتها، ومع ه م ع  اره ال األدنى ال  أن ت اع رة  ق ي ح ال عات على تق ي ح ال ة في تق
ل ومال . ءال اف ة وال اف وف ال اعاة  ع مع م ه لل   م
اع اإلدارة  ة ت س ال ال ها ب اف ومقارن ال ال ل ت ل ة فه وت ل : إن ع اف ال ال ل ت ل ..ت
وقات. ه الف ء ه ي على ض اف   على وضع سع ت
ها  اته على اإلدارة أخ ة ت م اف ة ت اف ل الك ال : في حالة ام اف وض ال ..دراسة أسعار وع
ها  ي  ة ي تق اف ة ت ة ل س الك ال ح، فع ام ع والع ص ها م سع ال ان وخ  ال
ج. ع ال ها ل   وضاف
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ة ال ع ة ال ات ار اإلس ف ..إخ ل  على اله ة  اس ة ال ع ة ال ات ار اإلس ع إخ ة:  اس
تفع فإن  ة وسع م دة عال ها  اتها وتق ال ه ال  ة م س ف ال ان ه ، فإذا  ع م ال
ل على ح ة وال اف ات ال س اجهة ال فها م ان ه ، أما إذا  ق هي األن ة ق ال ات ة إس
ة  ةس ات ل. فإس ق هي األف غلغل في ال   ال
  
ال ةال ال اف ق ال أداة ل ة  فائ ة اإلس م ة الع س ال ال   : ال في ت
رة على  قاء وال والق ق ال ة إلى ت اد ات االق س ها م ال غ اصة  ة ال فائ ات اإلس س عى ال ت
ا غل على م ة وال اف اف إال ال ه األه ق ه ال، ول ت ق ة م فائ ة اإلس م ات الع س لها ال ها، وم ف
ها أعلى م م األراح.م خالل ال ر عل ال ما ي    ال والفعال في ال
ها  فها وت ال ة م ال في ت فائ ات اإلس س ا ال إلى دراسة ما  ال عى م خالل ه ون
قاء إلى ا وره  لها ال اجاتها ال ب ل إح ان ت الي ض ال د إلى تع أراحها و ل األدنى ال ي
ي. اف ارة خاصة في وس ت   واإلس
  
ل األول: ا ة أسالل اس ة  ال م ة الع س ة ال اف ق ت ال وت ة لل في ال اإلدار
ة فائ   اإلس
اس ال ام  اي االه اال مع ذل ة اإلدارة و ت لح وما زال م ا ال ح له صل إلى تع م ل ي ال
ا حا لل ه، مف عارح  ه ال ة)  وم ه ال ة وغ ال ال مات (ال عل ع ال اس وت ي و ة ت ل أنها: "ع
لها ص ها وت مات وتف عل ل تل ال ل ة، وت س ة) لل ارج ة وال اخل ة (ال ارات،  م ال إلى م الق
ة" س ي لل اف مات في ت ال ال عل ام ال ة، واس اس ات ال ات ي اإلس ف ت   .1به
ها: فها، أه ال ادها لل في ت ة اع فائ ة اإلس م ات الع س ة أسال  لل ة اإلدارة ع اس  ولل
املة.1 دة ال   .إدارة ال
اقة األداء ال 2   ازن..
  
د.3 ق ال اج في ال   .اإلن
ة. 4 لة ال   .سل
5.   .ال ال
ة.6 ال على أساس األن ام ال  .ن
ة.7 مة ال فة لل ه لفة ال   .ال
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املةأوال:  دة ال ل: إدارة ال دة  ق ال ال ورة تع ت املة ن ض دة ال م إدارة ال ق إلى مفه ال
ها:   1وت
دة: تع  ـ1 ال ال دة  ت فاض ال ع إن ث  م ي ت ال ال دة على أنها: " ال ال ال ف ت تع
قة  ا ان م ف ل دة عادة ما ت ال ال قا، ف عة م ض عاي ال ات لل قة ال ا م م أو  ع
مات ال ال ال ع ت ة، ف ف ال ضع م  ي ت دة ال عاي ال ات ل حلة ما  ال مها في م ي تق ال
ع "   ع ال
  
دة: ـ  ال ال ات ت ها، إذ ت ي ت ل ال فاص ف على ال ع دة م خالل ال ال ال ح ت ض  ت
دة  ال ال خل ض ت ي ت ال ال ل ال اح ح لف ال ة:  اخ ال اع ال ف على األن ه ي   ولعل أغل
: وهي تل ا اف ال ال دة م خالل ـ ت دة لل اصفات ال اف مع ال ق ال ف إلى ت ي ته ال ال ل
ارة و ال بها ألنها  ال إخ ه ال ن ه اصفات، وعادة ما ت ه ال الل ع ه وث أ اخ ت ح
ن م ع ة وت ات مع وث أ م ع ح ف ل ي اإلدارة أ أنها ت قف على تق ا: ت   ه
وث *ت ع ح ا ل ة خ ة ال ع األن ال خاصة  ارة ع ت ة): هي  قا ع (ال ال ال
ال  له ت ائعة ح لة ال اصفات، وم األم اب لل اج غ ال ع اإلن دة، وم فاض في م ال إن
. ردي رات ال ات وق ان دة وتق اإلم ي وال ال ج ج اجعات م   م
ال ال ف مع معاي إدارة *ت ات ت ارد وال أك م أن ال ة لل ل ال ال ل في ال ة): ت قا ق (ال
ي  ات ل ال ف ال اة وت اء ال ة واألج اد األول ف ال ة  ت ال ال ل ال دة، وت ال
اق.  األس ضها  ل ع اصفات ق قة لل ا ات غ ال ح   ال
  
ال ع دة، ـ ت اصفات ال ات مع ال اب ال ل في ت ة على الف ت ال ال : هي تل ال اف م ال
ال  ل هي ت ن و دة، وت اصفات ال قة ل ا الفعل وغ م ة  ات مع د وح ة ع وج ارة ألنها نات إج
ا:   م ع ه
   
ة ع  اش ائ ال ارة ع ال اخلي: هي  ل ال ال الف ي ت *ت دة ال اصفات ال ات ل قة ال ا م م ع
ل ع، م ة ال ل ل ع افها ق اج. إك ولة اإلن ب وعادة ج ال إصالح الع الفة وت ات ال ح ال ت ال   ت
اصفات، أ  قة لل ا ات غ ال ح ع لل ع ال حلة ما  اصة  ال ال ارجي: وهي ال ل ال ال الف *ت
ال ة تل ال ت ال ال ل ال ة م س ات خارج ال ب في ال اف ع ة ع اك ت ج  ال يل م ب
ان أو  ة ال اء ف أث أو ، إصالحاتأث ة ل ل ن ق دة في ال فق عات ال ال ال اءات وت امات وج غ
. ع اج ال اإلن ة  عة ال   س
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املة:2 دة ال م إدارة ال   ـ مفه
: 1ـ2 ع ف  ال ها ما ات املة، إال أن م دة ال اء في وضع تعار إلدارة ال اب والعل اي ال ت
ها: م، م فه ا ال قها له ي في ت ل ال ة وال ض   ال
فة ت  1 هل مع مع اد على تق ال ة مع اإلع ح وم أول م ل ص ح  ل ال الع ام  ـ "ال
  1األداء".
قي  2 هج ت ة م أجل ـ م ام األسال ال ل إذ ي اس قعات الع ق حاجات وت ف إلى ت شامل يه
مات". ات وال ل   2ال ال في الع
  
ائ ت 2ـ2 املة ف دة ال ة إلى إدارة ال ات ال املة في ال دة ال ب إدارة ال د ت أسل : ي
ها: ة م ي ائ ع   3ف
مة ج..1.. ل.تق خ مة أف عي ن تق خ   ة وال
مة...2.. ق مات ال ي م ال ف هاج ال ور واب   س
ة...3.. فائ ة اإلس س ام ال لف أق ل ج ع م له  ف وع   رضا ال
ل...4.. غ ال ال ل ت   تقل
دة م..5.. ة  مات ص ة على تق خ ت لفة ال ة ال فائ ات اإلس س رتها على ت ال ة، وق ن
ات. ل اء وت الع ل األخ ة وتقل ة ال عا وفات ال الي وت م   ت األداء ال
قها...6.. ل على ت مة والع ف م ال اجات ال ف اإلدارة على اح   تع
ة...7.. ال ة وال ارد ال ل لل ام األف ات واس أخ اء وال د األخ ل ع   تقل
  
ادئ 3ـ2 املة: م دة ال ها في: إدارة ال ع أه   4 ج
ات  :ن ـ ال على ال ل ى على م ة ت فائ ة اإلس م ات الع س دة في ال ة ت ال ل اف ع إن أه
دة  ة إلدارة ال ه ل تع إح األدوات ال اسة إرضاء الع اد س ة، وع غ دة وال ي ال ف قعات ال وت
املة ف م ال ة أو ال وال س ال ب ال ات اإلت اد ق اسة م خالل إ ه ال ، ح ت ه
ضا  اصة ب انات ال مات م االس عل ل ال ل ن م خالل ت اس م رضا ال ا ي  ي،  ج ال ال
ن.   ال
ا: ي ال ـ دع اإلدارة العل رجة األولى على م ال دة  ة ال ول ف تقع م ه ع ت ول ة ل فائ ة اإلس س
م ا مل ا أن اإلدارة العل  ، اء والف واإلدار ر األ ف إلى تعل وت ي ته ادر ال دة  ةال ب ج
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ق  ع وأن ت ة ن ال س ة ال ول ر الق ل العامل  ع ل على خل ال مة، والع ق مات ال ال
دة العال ات. معاي ال ع ل ف في ج ل م ة ل ة ش ول   ة هي م
ة: اف ال م ال اعي ب عاون ال اح  ـ ال ات اإلدارة داخل الق ال لف ال عاون ب م ه ال ق  و
 ، ه ة ب اف ال م ال ل ب ة  س ام و وداخل ال اجات األق فة إح ام مع ع األق عاون ت ا ال م خالل ه
ر األخ  ل ال ا ي ، وه ة ال ال ل اع على دع ع ي ت مات ال ل ارد وال لف ال م م
اذ  ل وات ق الع ر اعلى أسال ف ص ت ف ف ة...إلخ، وت ا ارات ال دة الق لعامل على إدارة ال
ام م ال واح د إت ورة وج ال ض ه دون إه دة ب املة، ون ثقافة ال   ادل.ال
: ق  ـ ال ال ي ألدائه وت ر ق ال ال ادها في ت ة وأف س ة لل ائ ة ال وتع ع ال
. لقاها ال ي ي مات ال ل وفي ال ة في الع ل دة ال   ال
مات: عل اء على ال ارات ب اذ الق اد  ـ إت ل اع ض في ع ضى وال ة ال ار ات م عال م م
ل  ا ي   ، ل ال دة الع عل  ة ت ي مة ج أ معل ار  ارات، ح ي اإلخ اذ الق ال وت
ف  قة وت ائج د ل على ن ل م أجل ال ورة ألداء الع ات ال ع ة وال ة األجه م ت ن
ل ، وت ع ة ال ل ة في ع دة عال ق ج مات الالزمة ل عل ل ج ال ل اء على ت ارات ب اذ الق ة إت
دة. اف ع معاي ال اف أ إن ة الك ائ ة اإلح ا ام أسال ال ة واس ي انات ال   لل
  : ف ال م ال ة ب قا ة ال ل ة الع ارة ع ث دة  أ أن " ال املة م م دة ال فة إدارة ال ل فل ت
ف ة ال ل ة ول الع قائ اول ال ام  ا ال ة، وه اج ال وزادة اإلن د إلى تقل ال ة "، ألن ذل س
اعها. أن افات  ة اإلن ا ة وم ات ال اج ال ة إن ل ة في ع قا   إدخال ع ال
  
ا 3ـ2 ا املة: م دة ال ام إدارة ال ها: ت ن ة م ي ا ع ا ام م ا ال ف ت ه   1ي
ام  ل ت ن ق ـ  ة ب س ح لل ي ت عة ال ا اصلة وال ات ال لة م الفعال املة سل دة ال ال
اردها؛ ل ل ار األم ق ال وزادة األراح واإلس افها وهي ت   أه
ة؛ دة العال مات ذات ال لع وال ات م خالل ال على تق ال س ي لل اف قف ال   ـ تع ال
ر  ة؛ـ ال و اج ات اإلن ل ة على ت الع   ة م
ل. غ ال اصة  اء ال ل وت األخ اء الع فاءة أث ل على زادة ال   ـ الع
  
الـ 3 املة في ال في ال دة ال   دور إدارة ال
املة ( دة ال ب إدارة ال د ع ت أسل ه ، الTQMت ال ر اء، ال اج (ال ل اإلن  ) على ما ق
ل  ة والف وعادة الع قا ة ال ة مع تقل واضح في أن دة ج د إلى ج ا ي اج  سة)، وعلى اإلن واله
ي  ع ا  لف وه فاض ال ي إن ة تع دة العال ه فإن ال لفة، وعل اف مع ذل م ت  في ال وما ي
ع وألنه ة ال ول دة هي م ال ع أن ال لفة، ف فاض ال ل إن اج وم ق ل اإلن ة ق قا ل فإن ال ا 
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اجة للف  د ل فق إلى خف ال ا س أول هي األساس، وه له أوال  دة ع ف ج ه ال  العامل نف
ات. ة لل لفة دون أن   ا الق ال ي ال   1بل ولى إلغاء ه
  
ا:  ازن ثان   اقة األداء ال
ا اقة األداء ال ر  ة ه ا ان في ب ات  Robert Kaplanح   1983زن  س اس ال ة  ع 
ة  ة، وفي س ال قاي غ ال اس وهي ال ة ال ل دة في ع عاد مفق اك أ اب  1987ألدائها، وذ أن ه ه 
ان " ل م Relevant Lossع ي KAPLAN & Janshon" ل اه رئ ات ازن  خل األداء ال ه م ، ح 
ة ل ان س امل ف ل  ي  س رها ال ه ، أما  قل خل ال ي وجه إلى ال قادات ال  1992اجهة اإلن
ار  ة على ي ال ال ا ال ة ال ( Robert Kaplanأم ح س ل ار ال  KPMG (Davidوال
Norton ة ازن في ش اقة أداء م م أول  ة  ANOLOG DEVICES، وق اس ه ، و 1987س ل ه لق ش
ات ة ت م ة، فاعل ات ال ل دة ودورة الع ل، ج ل للع عة ال ل: س ان خاصة م اقة ج ة  ال ي ج
م  ة ه مفه ال ازن ال اقة األداء ال ل أن  الي  الق ال ة و ال قاي ال  اإلضافة إلى ال
  
ل  ان أول م و  Kaplan & Nortonر م ق ع ت ح  اس، ح اع قة لل ر في  ا ال ضع ه
ل. ق اضي وال اض وال الثة ال ة ال م اور ال ال ام  قة على االه ه ال   2ه
  
ازن: 1 اقة األداء ال ل م ـ تع  ف  ار  Kaplan & Nortonع ازن على أنها: " إ اقة األداء ال
ف إلى ت  خل أساسي يه م  لي  د م ع لي وذل م خالل دراسة ع ق الي وال األداء ال
" عل وال ر ال ة وم اخل ات ال ل ر الع الي، وم ر ال ، وال ائ ر ال اور: م قاي ض أرعة م   3ال
  
ازن ـ 2 اقة األداء ال عاد  ازن في:أ اقة األداء ال عاد  ل أ   4: ت
اليـ  ع ال ع ال ا ال ادرات :  ه ك األساسي لل ل ال ق األراح  ة، ألن ت ات ة اإلس ر
ققة ألن  ائ ال لي والع غ خل ال الي على  م ال ان ال ع ال ة، و س ارسها ال ي ت ة ال ات اإلس
ققة. ائ واألراح ال ن  الع ه ها م ار ة واس س   قاء ال
ن ـ  ا ع ال د ه اعات ل في :  ه الق ة في ه س اح ال فة و ن ه ق ال اعات ال ان ق ال
ع  ن وال  د، رضا ال ائ ال د ال ة، ع ة ال ل ال ات مقاي م س م ال ها، وت اف ن أه
ق معه أراحا  عامل معه وت اك زائ ت ة ما دام ه س قاء ال د إلى  ا ألنه ي .مه ج ائ   وع
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ةـ  اخل ات ال ل ل ع  ع الع ال م جان الع ي ت  ة ال اخل ات ال ل ان على الع ا ال ع ه  :
ار،  ات اإلب ل ان على ع ا ال ، و ه اه وة ال ة زادة ث اس الي ب ان ال ، وال ائ ة لل خل 
مة للع ق مات ال ا على ال ل و ل وال غ   ل.ال
عل ـ ة ع ال وال ات داخل ل ق ع ة م أجل ت س ها ال ي  أن ت ف رات ال ان الق ا ال د ه  :
: العامل أو  ل م رات  اس ق ان على  ا ال ، و ه اه ائ وال ة لل ل  ي ت ، وال ة ال عال
رات ن ل، ق اد وم مهاراته ورضاه ع الع .األف اف افآت وال ام ال ا  ن مات، وأخ عل  ام ال
ة: ال اور ال ازن  على ال اقة األداء ال عاد  ع م أ   1كل 
زع أ ة، و ت س ة ورسالة ال ق رؤ ه في ت ي ت قها وال د ت ائج ال ال اف ته  اف: األه .األه
اقة األداء ا عاد  اف على أ ن وت األه ة، و أن ت ات ة اإلس ل نف األه ازن وت ل
ة رضا  ل زادة ن امها، م ق وزم إلت دة ب لة وم ق ومعق اس وقابلة لل دة وقابلة لل اف م األه
مة  ق مة ال ائ ل الي. % 20ال ة العام ال   في نها
دب ال ال  قاي ع ال ات: تع ال ش قاي أو ال ه  .ال قه ع  مقارن اد ت ف ال حالة اله
ائ  ش رضا ال ل م د، م ي ال ات ف اإلس ق اله م ن ت ق قا، فهي تع درجة ال دة م ة م
اني). ح م   (م
ا أو ج اف (سل ار االن اس مق ه ل اد عل د ي اإلع ار م ارة ع مق فة: وهي  ه عاي أو ال ال .ال
ها. صل إل ي ت ال ا) ع ال ال ا   إ
ة د. ي وع ج ح ف : ف ال ذل ف، م ق اله ة ل ل غ ارع ال ضح ال ة: وهي ت ائ ات اإلج ادرات أو ال ال
. ائ مات ال ات خ ع م س   وت
عاي أ.ـه ها مع ال الفعل ل مقارن قها  ي ت ت اف ال ة: ح تع ع األه فة ال الفعل ه و ال ال
د. ف ال ق اله ابها م ت فة م اق ة ومع اف ب ما ه م و ال الفعل ار االن ي مق   ل
  
ازن: 3 اقة األداء ال ائ  ة على ـ خ اف غ ال اي ال القا م ت ازن إن اقة األداء ال ن 
ام ا ر في ال ة الق ال ون ات األع س اس ودارة م مات الالزمة ل عل ف ال رته على ت م ق قل وع ل
ي، ات المح و األداء اإلس عة ال ازن في م اس األداء ال ي ت م ة ال ات األساس ع ال  ت
ة: ال ة ال   2األساس
رات األرعة ال القا م ال عاد إن ذج راعي األ ازن ن اس األداء ال ع م ها .. م عل ق ر (ي  م
عل وال ات ال ل ر ع ة وم اخل ل ال غ ات ال ل ر ع ائ وم ر العالقات مع ال الي وم   ).األداء ال
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ات،  ش عي، ال ي الف ات ف اإلس ة هي: اله نات رأس ة م ر إلى خ ل م ازن  اقة األداء ال ..تق 
ة ائ ات اإلج فة، ال ه ة. ال ال ادرات، ال الفعل   وال
ف على  ع ف ال ة به ال ات غ ال ش ال ة  ال ات ال ش ج ال ازن على أساس م اس األداء ال م م ق ..
ا. ا ومال ة  ات اف اإلس ق األه م ن ت ق   م ال
ة ال ال ة وغ ال ال ة ال ات األداء األساس ش ازن م اس األداء ال اف ..ي م ر مع األه ل م اصة 
ال. ة ت األع ات ة أساسا م إس ة ال ة الف ات   اإلس
ود  ش ال ة ال القا م خاص ة، إن ات األداء األساس ش د م ة ع ود ازن  اس األداء ال ..ي م
ار. ة ل الق ل ل اقة ال مات أك م ال م إتاحة معل ة ع   وخاص
ق  ة .. ة الف ات اف اإلس ة ب األه ة ال اس وا ال عة م ال ازن على أساس م اس األداء ال م م
ة. ات ة اإلس ها ال ي ت ة ال عالقات ال وال ف  ع ، وذل م خالل ما  ع ها ال ع   و
ة ت مات راق و ام معل اف ن ازن ت اس األداء ال ل م ام ن ..ي ح اس مات ت عل ا ال ج ل ة ل
د. ق ال ا في ال ا وأف مات رأس عل ف ال ة، ل م ق ال   ال
ل اإلدارة  ة م اش ع م ي، ت ل ال قلة في اله ة إدارة م د وح ازن وج اس األداء ال ل م ..ي
ه مع  ي ور ات اف على إدارة األداء اإلس لى اإلش لي.وت غ   األداء ال
  
ازن ـ 4 اقة األداء ال ال  ع ة إس الها في:أه ع ة إس   1: ت أه
ه ورضائه..1.. ة عل اف الي لل ن ال ة العالقات مع ال   .ت
فة..2.. ه ة م ي اق ج ل في أس خ د وال ل على زائ ج عي لل   .ال
ائ ال.3.. ة ل حاجات ال ي جات ج ة..ت م ف لفة م ة و دة عال ة ذات ج   ام
دة ..4.. ات وت ج ل رة على أداء الع د إلى ت الق ا ي ات العامل م ة وت مهارات وخ .ت
ي ت  ن، وت ال ة لل ي ال ت  ات ال ل ف الع ة وح اخل ات ال ل ج، ل أداء الع ال
ن.   ة لل
أول..ت ت.5.. مات أوال  عل ف م ال ق اله ان ت ها ل انات وأن اع ال مات وق عل ا ال ج   ل
  
ازن ـ 5 اقة األداء ال مات  ا : مق لفة م ال م ة أع اجه ب ة وت ات افها اإلس ات في أه س لف ال ت
مات أس ج مق لفة، ول ي اس أداء م ام ن  اجة إلى إس ي أنها  اح ع ورة ل ة ض ة م اس
ل في: ازن، وت اقة األداء ال ذج    2ت ن
ة .1 ات اف اإلس ي واضح لأله اتت اف اإلس ي األه ع ت ام:  ر األساس في إس  ة ه ال
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ها: ، م أه عاي عة م ال ها م اف ف ي  أن ي ازن، وال اقة األداء ال ذج    ن
و ا اقات إدارة أ.ج ة أو  ارد مال ان م اء  اف س ق األه ة ل ل ارد ال ف ال ه ت ق  : و ف ل
ة. احة أو م   م
ة. اف ة ت ي  ات ف اإلس ا اله ي ارت ة: وتع ات ة اإلس   ب.األه
ا ش في م خالل م ي أو ال اس ال اف لل ل م األه ة  ان ه إم ق  اس: و ة.ج.ال اس   ت م
. ود ال ن في ح حة  ت اف ال ة األه : واق ة ال ان   د.إم
اف. ق األه ة ل س رة ل ال ة والق اف ال : ما درجة ت أث   ه.درجة ال
. ذ ال اإلدار ن خارج نف ي ت اف ال ه األه ق  ل: و ارتفاع مق ان    و.ال
  
ام. 2 هج ال عاألخ  ام ذل :  ام، واس خل ال ازن على األخ  اقة األداء ال ام  اح إس  ن
امل  ال ازن  اقة األداء ال ان األرعة ل ي دمج ال ع ا  اس، وه ام  ي، ول  ات ام اس اس  ال
املة. مة م ل م   في ش
ازن . 3 ار مقاي األداء ال ة الخ اف د ال ضوج ع ة  : ت ل ش ة م ات ب ات إلى ضغ وتغ س ال
مة في  ق ة واألسال ال ة ت األن اعي، وح ماج ال ة اإلن اه ل، و ة، ال على الع اف ال
ج ل ات  ات غ ه ال اجهة ه ورا ل ة ض ات ع أسال وأدوات أك فاعل س ح  ال مات فأص عل ال
ا ما دفع ، وه غ ازن.وال ة إلى ت مقاي األداء ال ق   ها 
ارات  اذ الق ة إت ه في فاعل ا  ا أساس ل أم ازن  اقة األداء ال ة ل ام وزارة ال ل إس ل
زارة. ه ال عى إل ة، وال ال ال ت ات اف اإلس ق األه ة، وت ات   اإلس
  
اقة األداء اـ 6 ام  ا ت ن ا ازن م ها:ل ة م ي ا ع ا ام م ا ال ق ت ه  :1  
ها؛ ع ي  وا وت ه ال ة ه ة تق ع  ة ل ات ة اإلس ة م خالل ال   ـ ت ب ال وال
ة؛ ل غ ل ت اف وخ ع ها إلى أه ات ة وس ة ال ة رؤ ج م ب   ـ تق
ج قاي ال ازن ب ال ل على ال ف ـ تع د أو ت ي تق ة ال قاي اإلرشاد ي ت إلى أداء ساب وال ة ال
؛ او الت ال اس مع ل    األداء م
ي  ع لل ال ي ت قاي ال ة وال ال قاي ال ال ة  ض قاي ال ازن ب ال ل على ال ـ تع
؛ ائ ضا ال اصة ب قاي ال   كال
ل ة ل رة واض ات  ول ي ال ها؛ ـ ت اءل ة م ان   إدارة وم
؛ اس ار ال اذ الق اع اإلدارة في ات ام ت ها ال ف ي ي مات ال عل ار فال اذ الق ا الت   ـ تع أساسا ج
ة؛ س ة لل ات اف اإلس ق األه ة ل ع األن ات و ج ع ال از في ج ل ب   ـ الع
و  عف في أداء ال اف نقا ال اع على اك ر؛ـ ت ة الق اع في معال ا  لفة م   ائ ال
                                                           
  46ب، مرجع سابق، صحمدي شحده محمود زعر1
  :لثالفصل الثا




اف م خالل  ائج واأله ق ال ازة معا ل رة م ل  الع امها  ة و س ام ال لف أق ـ ال ب م
ة؛ س رات ال   ت ق
ة؛ ات واألن ل اس الع ل و ل رة على ت   ـ الق
؛ اف ام ال ة ب س اف ال   ـ ر أه
اف ال از أه ة.ـ إن فاءة وفعال أك األسال  ة    س
  
ا:  ةثال د تق ق ال اج في ال   )*JIT: (اإلن
1: ع ة تع ـ ال دف تق ق ال اج في ال ي على أنهاJIT(1(اإلن اف قع ت ق م ف ل اج يه ام إن : " ن
اع  افة أن اء ع  غ ر والفاق واالس ة وزالة اله اج ون "م م خالل ت اإلن   .2ال
ة: اص أساس د على أرعة ع ق ال اج في ال فة اإلن   3وت فل
ج..1.. ة لل ي ال ت  ة ال عاد األن   .إس
املة..2.. دة ال نامج ال دة وت ب عامل ال ام    .اإله
ع..3.. ة على م ال ل لفة ال ي في ال اث ت ن   .إح
ر.4.. د ت د عق ر على  .وج ر ال رة على ال يه الق ن ل ردي  ود م ال د م لة األجل مع ع
ة. ات صغ ة و ات ق   ف
  
د:ـ 2 ق ال اج في ال ام اإلن ام في: تق ن ا ال ب ه ا وع ا ل م م ل    4ت
اأـ  ا ي م ال ال ق الع د  ق ال اج في ال ام اإلن ها: : إن ت ن ا، م أه   ا
ة .1.. اش ال غ ال ا في ال ا  ق ت ف  ون إلى ال ال ل  ص ون أو ال فاض ح ال .إن
اج  ون اإلن فاض م ا أن إن ون،  ة في ال ال ال يلة لألم صة ال لفة الف ، ت ال ال ل ت م
اإلضافة إل ف  ب م ال ق ل إلى ح  غ لفة ت ال اك ال ث ب م ي ق ت اقات ال ى إزالة االخ
ج. ف ال ة وت اج ة اإلن ل اب الع د إلى ان   س
د إلى .2.. اولة) ي ، ال اد، الف ، اإلع ه ج (وق ال ة لل ي ال ت  ة ال عاد األن .إس
لفة. الي ت ال ال اج و ة لإلن م ورة ال  ت ال
ق .ال .3.. اج في ال اسة اإلن ة ل اص األساس ع أح الع ج  دة لل ام  ال  على االه
. ائ الي  ثقة ال ال اس و   ال
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أهمية تطبيق إدارة التكاليف اإلستراتيجية واستراتيجيات المنافسة لتحقيق الميزة التنافسية للشركات سليمان حسين البشتالوي، طالل سليمان جريره، 2
  183، ص2015، كلية العلوم اإلدارية، الجامعة األردنية، 1العدد  ،42، مجلة دراسات، المجلد الصناعية المساهمة العامة األردنية
  45، ص2003، الدار الجامعية، مدخل معاصر في مبادئ محاسبة التكاليفأحمد محمد نور، شحاته السيد شحاته، 3
  47-46نفس المرجع، ص ص4
  :لثالفصل الثا




ب: ـ ب ل م  الع د، إال أنه ال  ق ال اج في ال ام اإلن ها ن ف ي ي قة ال ال ا سا ا غ م ال ال
ها: ب، م   ع الع
ة ت..1.. د صع ق ال اج في ال ام اإلن ض ن ف ام ح  ها ال م عل ق ي  اضات ال ع اإلف ق 
ه  ع ه ف وج اع إلى ال افة األن ون م  ال ل  ص ة وال ات ال ح ب في ال ق أ ع م ت ورة ع ض
ل ن ال ي  ات ال س ة ال أو تل ال ات  س قها في ال ع ت اضات  اتها اإلف  على م
ا. س   م
ه .2.. ت عل ا ي ة، م ج  ل على ال ال اصة  أك ال م ال ان درجة ع ل إذا  ام للف ض ال ع .ي
. ل م اج  اول اإلن ة وضع ج   صع
ك .3.. د تعاون م ورة وج اح ض ام ب ل ت ال ل، ح ي م ف الع ة ت وت مفه .صع
ل م .ب  ائ ردي وال ال وال    اإلدارة والع
:ـ 3 ال د في ال في ال ق ال اج في ال ام اإلن  1م خالل: دور ن
1. ام إلى أقل ح م اج ال ة واإلن اد األول ون ال   .ت ح م
ون.2 اولة ال قل وم ال ال   .ت ت
ة ا3 ا ة زادة إس عات ن ادات ال ..زادة إي ائ   ل
ر 4 ق به م أجل ت ث ة وم عة  ردي ذو س ة مع م ف ال ام، إذ ت اد ال رد ال د م .ت ع
ة. اد األول   ال
ة.5 اج ة اإلن ل ف الع ع اآلالت الالزمة ل اج  ي ت   .إعادة ت خ اإلن
  
ة لة ال عا: سل   را
ل تف ة  لة ال ق إلى سل اني.ت ال ل ال لها في الف   اص
ة في ال في1 لة ال : ـ دور سل ال ات ل ال س ة في ال لة ال ب سل أسل عانة   اإلس
اج م خالل: ال اإلن   2ت
اج. ة اإلن ل أن ي ب خ ع م   *ت الفارق ال
دة اس األداء وت ال ة ل ض قة وأك م ام معاي د ة لألداء. *اس ي ائ ج اد    و
ل. ة على الع قا ا ال عاون وت ض اء روح ال إن اعي    *ت األداء ال
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ا: ال ال   خام
ف : ال الـ تع 1 ام ال وال على ال الع اج أنه "ن احل اإلن  ال ل
مات" اج وال اءات اإلن ات ت األسال وج ل ع وذل ع  ع خل و ، 1وال ا ال إلى عى ه
ات  ل ل ت ع ات تأخ ش ه ال ج، وه ة أو ت ال ال اج ال ات اإلن ل ة لع ات إضا اء ت إج
ف الف اد وت أداء اآلالت ل ة اإلع م ات ال غ عها وت ال ها وت ف الة وت ر الع اق وزادة ت
ة  رته الف ة مق اد وت ة لألف ع وح ال ال دة،  يه  لفة وال ي  أن ت أداء ال ة ال اي ال
ا أنه يه رة لها،  ل ال ل اد ال اكل و ف على ال ق ار، وال اع واإلب رة ن اإلب ة روح الف والق  ب
ى ل  الف ح د  ر ذل الف ل، وشع عة  ف ال ه ه د ه نف ف الف ن ه ى  اعي ح ل ال على الع
ة  ل ل الفاق م الع ي وتقل اف وال احي اإلس ع ن ف إلى إزالة ج ات، وه يه غ از أ ال اع إن اس
ال ة اإلدارة، و ة أو األن اج ، أ أن ال اإلن ال ة ال ف رة وم ات م ل على م الي ال
ج ة ول على ال ل ن على الع رة  لفة ال ة لل   2ال
  
ام ال الـ 2 اف ن :أه ق ام إلى ت ا ال ف ه   3: يه
اد، ت ات اإلع ل ة م خالل ت ع اج ات اإلن ل ة للع ات اإلضا اء ال ف *إج  أداء اآلالت ل
ال ر الع ، زادة ت ، و  الفاق ة روح الف ة وت ة والف ا راته اإلب ة ق دة.وت   ت األداء وال
ل لها. ل اد ال اكل و ف على ال ق   *ال
ة. ف ال م رة ب ات ال ل على ال   *ال
  
: ـ 3 ام ال ال ائ ن اخ ة خ ع ها:ي    4ئ م
اصل. ق ال   *ال
ات. ثائ وال ام ال   *ال على إس
ة على  ات ات ال ال قاي  ة، وم ث مقارنة تل ال ل ال ل ل ال ل أداء وألف قاي ألف *وضع ال
ات. و تل ال ف على م ج ع ة لل اج ة اإلن ل احل الع ام وم ج وعلى أق   ال
ام  ة *إس ة ال ع العامل في وضع ال ة ج ار ي م ي تع نة، وهي ال ة أو ال ئ أ اإلدارة ال م
في. ل ال اد ال  على ام
ج * احل ال ي م م ل الع غ ام ب هام في أقل وق م وال از ال ي إن ع ، وه  ق أ إدارة ال ام م إس
ا. ا ق ول ت   في نف ال
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:في ال في  ال الـ دور 4 ال ور ه  ال ا ال   1م خالل:ه
أتي: ا  ل وفقا ل اء م الع ة إب اج ات اإلن ل أ ال ل الع : ي   *ال
. ائ   ...ت م ه ال
. ائ اجات ال ف على إح ع   ...ال
ج. ائ ال   ...ت خ
اج. ات الالزمة لإلن ل ي الع   ...ت
ة. ف ات ال ل   ...ت خ الع
افات. ح اإلن قارنة ب األداء الفعلي وال وت ة م خالل ال قا ال عل  ة: وت قا   *ال
و  ل مه ب اء ف ع ات األداء م خالل إن ل ألعلى م ص ة إلى ال ل ه الع ف ه : ته *ال
ة. ا ات ال ل اد الالزمة للع   ال
  
ة:سادسا مة ال فة لل ه لفة ال ة وال ال على أساس األن ام ال   : ن
ا في ت  ه ل م ا دور  ضح ه ل األول، وس ل في الف ف ال ق لهاذي الع  لق ت ال
: ال   ال
: ـ1 ال ة في ت ال ال على أساس األن ام ال ام  دور ن ل ن ل  ABCع ح  ض على ت
ل لفة م خالل ال اب ال قة ع ح ته على ت ال اع ال ع م ات، ف س مات لل ة وال فة وال
ام  ة ن ا أن فائ ة.  ة األن اس ة ب هل ارد ال ام ال ف  ABCإس دة ب ن م ارات ال ت ع الق في ص
ف مات  صة أمعل اد ف ي في إ اع ال ا ت ج ما، ون ال م ه ة ع ت ال ألنه  ل ال
ام  ام ن ر اإلشارة إلى أن إس ، وت ال صة ل ال ف ف ة وم خاللها ي ي ال ت  ة ال األن
ABC  لة وم ه اج  ف اإلن ة ت ان ى إم ع ات  ة ت ال ل ال م خالل ت ع ق  ف ق ال
ارد، و  ام ال اف في إس .دون أ إس ال د إلى خف ال وره ي ا ب   2ه
  
فة في ت  ـ2 ه لفة ال :دور ال ال فة في ت  لق ال ه لفة ال ق إلى دور ال ال
قها: فة ل ه لفة ال ف ت ال ي يه قا ال ، ن أه ال ال   3ال
ب ال ف األساس ألسل وثها وه اله ل ح ج ق لفة ال فة...ت ت ه   لفة ال
ف م  ه ق ال د وم ث خف ال ق ال ه في ال ه م خالل تق ج وت دة ال ..زادة وت ج
ن. ه فعال لل ى تق ج ح ف في تق ال ة ال ا   ب
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ق ه ن ت ل العامل وسع اء م ق افع اإلن ف م ة ع  ت س ي لل اف قف ال  ..ت ال
لفة. اف خف ال   أه
اصفات  ن وم اجات ال ات واح ة م ر س ة لل ارج ة ال فة على دراسة ال ه لفة ال ب ال ..ي أسل
ة. س ة لل اف ة ال ي ال ا  م ت اف م وف ال ات و ان ج وم ائ ال   وخ
لفة  فة وهي ال ه ج ال لفة ال ي ت اع في ت ي ي .. ارجي وال ق ال ة م واقع ال ة ال اف ال
ج بها. لفة ال   مقارنة ت
ال  في  فة في ت ال ه لفة ال ه فإن دور ال ارهاوعل ع  اع ة ال إح األسال في ب
م ال ة مع ع س ها ال ح إل ي ت مات ال ات أو ال لفة ال ل إلى ت ص عى ال ة ت ي دتها ال اس 
وث  فاد ح ل ت حلة ال وال وهي ب ة م ا ال م ب ها، ح ته ب ال  ارتفاعوفاعل
ها،  احة وغ ر وم الة وأج اد خام وع ة م م س احة لل ارد ال ل لل غالل األم ال م خالل اإلس في ال
ها دا ة ال  اس ة ال قا ب ال ع أسل ا ت ال ع ك ف ما خ له، ف ة س وت أك م ص ا م ال ئ
. ال ردي م أجل ت ال عاون مع ال قة وال ث ل  على العالقة ال   1أنها تع 
  
ا ل ال الال ة على أساس ال ة ال ات اد إس ة ني: اع س ة ال اف ق ت ة ل م  الع
ة فائ   اإلس
ة على  عل إن ال الها و ذل  ة في م ائ ن ال ة ل س ها ال ة تع ات ال هي إس أساس ال
دتها،  اس  ج ال ودون ال أقل ال مات  ات أو ال اج ال اف في إن ق أداء ال ف أدائها 
ائ على  ل ال ق، و ة على ال ة وال س ي لل اف ة ال ال فها ه تق ا فه أقل األسعار، وه أراح 
ك  ة في سل ث امل ال ات ال على الع س ، فعلى ال اف ة ال قلل م ر ة و اف قل ن ال ع ما 
ها  ف مقارن اف وذل به لفة ل ال ة، وال اف ات ال س ال في ال ل ال ما  ال وهي ع ال
ال ل لل ل  ل إلى أف ص لها لل ل يوت اف قفها ال اس وم   . ي
ة  فائ ات اإلس س ال ت إح ال ل ال ة، فعلى س فائ ات اإلس س له على ال يء  ق نف ال
عة  ها س ات األخ  س فها أقل م ال ال ن ت ق ت فاء وفي نف ال ع اإلس ة  مات خارج ق خ ب
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اع إس  أوال: ائج إت الن ة على أساس ال ة ال ة ات س ة ال فائ ة اإلس م   الع
اه  ائج ت ة ن ة ع فائ ة اإلس م ة الع س ر على ال ال ي ة على أساس ال ة ال ات إن ت إس
ها  ه في تع وضع ة، وأه ه ات اح اإلس اه في ن ي ت مات ال ق و وال اعاة ال ا مع م ة، ه اف ال
ة: ال اص ال ها في الع ائج ن   1ال
ل 1 اتها ت ال م ة على ت ي ت م ال ة ال فائ ة اإلس س ما ال ة: ع اف ة ال ض ـ ت ال
م ق ال ة في س اف اقع ال ل ال ل في هام أف ي هام، ي اف ل سالح ت ة ذل ألنها ت ات ال
ة. ع اورة ال   ال
ال ت 2 اف ال اجهة ال ة على م فائ ة اإلس س رة ال : إضافة إلى ق ل اف ال اجهة ال ـ م
ة الي ال م جاذب ال ، و ل اف ال اجهة ال ع م ة ال ات اع لل  ع  إس الق
د.   ال
يلة 3 ات ال ة ال اف ل إلى ح ما م م قل ع ال ة ال ات يلة:  م خالل إس ات ال اجهة ال ـ م
ائ في  امات ال ب اه ا في ج ع يلع دورا  اعل خاصة وأن ال   .اتالق
اج ا4 ارة أو ال اج ال ل ال عى  ل: وت خ اج ال لفة، ـ ح ة ال ات لفه إس ة، وهي أه ما ت ع ل
الي. اع ال ل للق اج دخ ل ح   ح ت
لة،  ة ال ا ال ل ال ، ح ت م تقل ة ت في م آم فائ ة اإلس س عل ال ائج ت ه ال ه
. سع وال االت ال ا وت م اح ار في ال ها م اإلس   و
  
ا ا: م ةثان فائ ة اإلس م ة الع س ال ال  ة على أساس ال ة ال ات اع إس    إت
ان  د  ا ته ل م نقائ وم ة إال أنها ال ت س ة لل ات ه اإلس ها ه ف ي ت ا ال ا غ م ال على ال
ا يلي: ردها  اها ن ي ت ات ال س   2ال
ة في س ة: إن ال س ق ن ال ة ت ها  ـ صع ف ار ت ةإ ات ف ال  إلس ق ه عى ل ما، فإنها ت
ا  اج وه ام اإلن اف وأح ات ال ال ت م ت ة ال ات ل، وأن اس ق إال في األجل ال ا ال ي وه
ا األخ ال ي ة، وه س ة أك على م ال ت ه ن ب اح ا ال الب أن  اع، ه ي ن الق أتى إال ع
الت الالزمة. ف ال   ب
ة  صا وأنها تع على أث ال ة، خ ات ه اإلس ج ع ه ي ت اكل ال ة: إن م ب أه ال قل ة ال ـ ال
إدخال  امها  ة، م خالل  ل خ ة ال ت اف ات م س ف م ة م  ه ال ة تقل ه ان ، ه إم إلى ح 
ج ال ات على م فه أك م تل ت ال فاض ت ث على إن ة، ف فاضاتس ة ع  االن ات   ال
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ات وآالت أك أداء م  ه ال ت ع ق، وم جهة أخ  إس ة م ال ز  ة وم ث الف اك ة ال ال
فها. ال ها م خف ت ة ت اف أقل خ   ف م
ه اإل ة: إن ه ي ات ال ض ة ال مع ال م ـ صع ورها تل ي ب ة وال ات  اج  ل اإلن ة ت ات س
دة في ال  ع اكل م ها م ج ع ة ي ض ه ال ات، ه ه ارات وال ف اإلس دات في ت ه ل م ة ب س ال
ر  ال ة  ت ا تل ال ل، الس ي ق ت ات ال غ جمع ال ل . يال هل ك ال   وتغ سل
ب األ ا ح ة ـ م اه ف  ع د إلى ما  ة ي اف ات م س ة م ل ع ة م ق ات ه اإلس ي ه سعار: إن ت
ام  ة به د إلى ال ة تق ار أن الق اع ال  اف م ت ال ف أ م ب األسعار، ح ال  ح
ان  ة داخل م دود الي ال ر إج ه د إلى ت ق ا  اف في ت األسعار، م ح وال ح ال ا دون أن ت ال
ة. ة ج اب وض ة في اك س   أ م
فها  ال ة م ت ت س ي ت ال سائل واألسال ال ي م ال اك الع : ه ال د وسائل ت ال ـ تع
ان،  ة في  م األح ات ه اإلس ا  م ه ، م ال ة على أساس ال ة ال ات ء إلى إس دون الل
صا  :وخ ه األسال ة، وأه ه س ة وال غ اعات ال   في ال
اج؛ سائل اإلن ي والعقالني ل   ..ال العل
عة؛ ا ة وال ا ة ال ل وت أن   ..تفع
؛ غ ة ال اه ها  ة وم ال ال ف تقل ال ، به اعي داخل العامل   ..ت ال االج
قاولة م اولة (ال اد أسال ال ة؛ ..إع اش ال ال ع ال ) م أجل ت  ا   ال
ة. ي ات ال ونة في ت وت ال عى إلى خل م ة هادفة ت ات اد إس   ..إع
لع  ات خاصة تل ال ع ال لفة في  ة ع ال اف ة ال ة: تقل أه اف لفة في ال ع وال ال دور ال ـ إه
ة  ت ات ال ا ة وال ال جالال دة  ال ل م ال ع  ة  ان ة ال ت لفة ال ل ع ال تفعة، ح  ال
ر  جوال ل خ بها يال لفة وال ي ها ال ل ف ي ته ة ال ة واألسل ات ال ع ال على ذل ال ز م ، وأب
ار.   ك
ا أي ادي ال ة ت مع م ات ه اإلس ل إلى أن ه ة عال،  وفي األخ  أن ن ن أث ال
ي  ات ال غ لف ال ام  ة اإلل ات ه اإلس ة له ة ال س ا  على ال فا،  ات ض وت ال
ر  ال علقة  ها خاصة تل ال ل على م م جت ل ي  يال ا  ت يلة،  ات ب ر م ه و
ات ا إلى ج مع إس ة ج ات ه اإلس ةأخ ات ه ات ف إس د به امل الع ع وال فادة  ال اإلس
ها.  ل م ار  ة أخ ة وت ح ات ل إس ات  اب   م إ
  
ا:  ل الق ثال ة في  اف ة ال لفة على ال فاض ال ة أث إن اف رتالال ه م  :ة ل ق  و
اف ة ال س لفة في أداء ال فاض ال ة ان اه   1ي:م
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فها؛ ال ا ت في ال في ت ل ي  اف ة في أح وضع ت س ن ال ع ت ر ال   ـ م م
اورة في ت أسعار  رة على ال ن الق اف فق ال لفة  فاض ال ة الن ة ن اف ة ال اب ال ـ ع اك
نة لل ال انة ض الق ال ة ح س الي ت ال ال ، و اته ي؛م   اف
اج  عى  ل وه ما ي اف ال اجهة ال د إلى م اتها ي ة على ت أسعار م س رة ال ـ ق
ل. خ   ال
  
ة فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ق ت انة ل فة ال : ال في و ال ل ال   ال
ا ل ة ن س ال اسة  ائف الهامة وال انة م ال فة ال ائ  تع و ة م خ ه األخ ه على ه ف ا ت
ا أث ذل  ل ها  اولة تقل فها وم ال ات في ال في ت س ا سع ال ل ابها، و ل  ها في  أن ت
ا  ها. وم خالل ه اف ق في وجه م د في ال اع ال ماتها واس ا على سع خ ا لإ اول  ال س
فة ع ه ال ة تأث ه ح  ض ة.ت مات ال ال ال   لى ت
  
انةأوال:  انة : تع ال ة  هيال ا ال ات  ه ع ال ة ل ة ال ل غ الة ال ة على ال اف " ال
ها" ارة إتاح ف م أجل إس ارة  ، فهي1وال صها على إس ل في ح ة وت س م بها ال ة تق " مه
ي اقاتها ال اتها و ف ف ل اآللة ب لفة " ع أقل ت ة و ة م ى م ة ألق ها ال ل بها في حال   2ان تع
فايالح م  ع دة  ل ج ات ال ه اع ال ل أن ة على  اف ح لل ل ال انة هي ال فة ال أن و
ارة ع ق إس ق ل ع ال ام أن ها إس ج عل ة، ...)، ما ي ون ة، إل ائ ه ة،  ان ة (م س ل ال
لفة. أقل ت ة و ة م ى م ي ألق ق اها ال ف م   اآللة ب
اف انة وم أه   3:ال
. ة إلى أدنى ح م اج ة اإلن ل قف الع اج ال له: أ ت زم ت ق اإلن ان ت   ـ ض
ة. ات مع ل على م اء ع ض اآلالت ت في ال األخ ات:  دة ال فا على ج   ـ ال
دة.ـ إح    ام اآلجال ال
لفة  ق أقل ت ا ل عى دائ ة فإنها ت س اف العامة لل انة ع األه ج ال ى ال ت : ح ال ـ ت ال
ة  اج يلة ال صة ال لفة الف ا ت ت ة و هائ لفة ال ة في ال م فها م ال ار أن ت اع هائي  ج ال ة لل م
ام  ث في ال ي ت قفات ال اجي.ع ال   اإلن
انة م خالل  ة ال ل أ ع ة، ح ت س اقي العامل في ال انة أو  ال ال اء ع : س ـ أم وسالمة العامل
انة  ل ص ل ع هي  ا ي لفة،  ا ال ل م ال قل ة ال ة للعامل  ف ة وال ائح ال تق ال
ي  لفات ال ل ال ان وزالة  امل لل أث على سالمة العامل.ال ال انها ال   إم
                                                           
1 La maintenance des équipements dans l’économie de l’hôpital, 1er partie, revue, janvier, 1976, p85 
2La maintenance industrielle, journées techniques, Alger, 1986, p02 
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انة  ي م شأنها أن ت تل ال  الالت ال ال واإلخ ع األع ة: م خالل إصالح  ة ال ا ـ ح
ها.  انع اإلس وغ اصة  افي ال  ال
  
انة:  اع ال ا: أن ع ثان ج ن فا على الي ة ال ة  س م بها ال ي تق انة ال ة م ال الة ال
ل في: اتها، ت ه   ل
ة: 1ـ2 قائ انة ال ة ال ا ف وال ة وال عاي ات ال وال والف وال ل ع ع هي م
ال  ات، أ أع ه ة على ال اف ف ال قا به دة م زنامة م عا ل ا أو دورا ت م ي ت ي ال...، ال واالس
ق ت دة  عاي م عا ل ادتق ت ر الع ه ال أو ت ر األع ه ال    .1 إح
ورها إلى: ة ب قائ انة ال ق ال   2وت
ة:ـ  ور انة ال د  ال قا (ع دة م ال م ع ة إس روسة أو وح زنامة م عا ل انة ت ت ف على أنها: " ص تع
د  ل، ع اتساعات الع م ل ه أو اإله ال هار ال ف و عة، ...) م أجل  ق لف ال ق ال الك وال
وث ع ما" ل ح ه ق ل أوانه، ومعال   ث ق
ة: انة ال قف  ـ ال ء إلى ت ه دون الل ي ت اض ال ع األع عا ل ي ت ت ات ال ل عة الع هي م
ون تف اآللة " اء ب ع واألج ي ق ت الق هات ال اب وال ة لألع ة ت اج فهي " تق ى، اإلن آخ  ع
اد. ة للع ل غ الة ال قة تع على ال  أنها 
 
ة: 2ـ2 انة العالج دة اآللة  ال د ع هي دورها  ل، و وث الع ع ح ف  انة ت ة رأب، أ ص ل هي ع
ه  ة ه ل ومعال قفها ع الع ل اآللة وت اب تع ل إلى أس ص : " ال فها األساسي ه إلى وضعها األول فه
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انة: فة ال ال م خالل و ا: ت ال   ثال
ة):   .أ انة العالج ة، ال قائ انة ال لى (ال فة ال ل اد ال ان ال إ ة األساسي ه ض س ف ال إن ه
ة مقابل أ اج ات اإلن ل ة العاد للع قائ انة ال فاضلة ب ال ق ذل ال ب لها م ال لفة، ول دنى ت
مج  ة ف قائ ل ما، أما ال ع اب  ي ت ل اآلالت ال ة م ق ه األخ ض ه ة، ح تف انة العالج وال
لف  از م اف إلن اخل وت اك ت ال األخ بل ه ة وه اد على واح قا، وال  اإلع وت م
خالت لفة. ال رة وأدنى ت عة وأح ص ى س  أق
: ا، ح ن ه ازنة ب ة وال ع الثة ال عاي ال ائج ال ع دراسة ن ا  ه ل م اج  ة اح ي ن   و ت
  
: ول رق   04 ال
ة انة العالج ة وال قائ انة ال ة ب ال ازنة م   م
  
ة   قائ انة ال ة  ال انة العالج   ال
ادـ 1 ورة   اإلق خالت ال لفة ال  .ح ت
  انة على ال ة ال ان ت م
. ل ع ال الق   ال
 .ال لفة األع  ح ت
  ل انة في ال ال ال ال ارتفاع ت
.   ع ال الق
ي2 ق اد   ـ ال اجي للع ي الع إلن  .ت
 .اد ة على إتاحة الع اف   ال
  اج ة اإلن ق خ م ت ال ع  اح
ة. فاج قفات ال  ال
 .اد ر حالة الع ه  ت
 .عة ة س اد  ا العاد للع   إعادة ال
اني3 ة.   ـ اإلن ف ار ج م ة األخ ادث.   ن ض العامل لل ال تع   اح
ر: دال ل مي م ة، ت اد ة االق س انة في ال فة ال د مو ل عة م ةع، م ائ،    63ص، 2008، ، ال
  
ار م  ام ال ة مع اح قائ انة ال ب ال ام أسل ة ه اس س ل لل ازنة ن أن األف ه ال خالل ه
ة  انة العالج ال ال م إه ، وع ال أقل ال ات  ه فا على ال انة ه ال ف م ال اد ألن اله االق
اج و  ارة اإلن ق اس ف ت عاي به ل ال ل  احة في  ق ال ة.ل ال ف   ال م
ل بها إلى أدنى  ص ة، ولل انة العالج ة وال قائ انة ال ل م ال ال  انة في ت ال ال ل ت ح ت
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ا ارتفع ل يالح م ال ل ة، ف ة ع انة العالج ال ال ة وت قائ انة ال ال ال أن العالقة ب ت
د إلى  ة ي قائ انة ال ة على ال س اد ال ، ما  إلى أن إع ال األخ ف ت ا ان اه ال إح ت
ل م  قل االتال ال اح ال و ة األع ال لى  فة ال ل ل ال ة. وت انة العالج ال ال فاض ت الي إن
ل  انة (ال األم ال ال الي ت ة (ن) وهي ال األدنى إلج ق انة في ال عي ال ال ن ة ل س لل
  لإلنفاق).
ة:  اج ة اإلن ل ة وزم ت الع ع ات ال ح ل اإلسب. ت ال م فإنه في  ا ه معل اج ك ار في اإلن
ب على م  ر عاهات وع ه الت أو إلى  اء إلى زادة الف د س ف ي اج س ال في اإلن د أع مع وج
ة ح تع  ع ات ال ح الت وال ة في ت الف الغ األه انة دور  ل فإن لل ة، و ات ال ح ال
ل  ة ال س ة  لل لفة زائ ة ت ا ت  اإلضافة هات األخ انة الفعالة،  ال ام  ها م خالل ال م
لفة  ل في ت ي ت ة وال ائ مال ق ع ص ت ة ف س ت على ال ف ة  اج ة اإلن ل قف الع إلى ذل فإن ت
اج  ة اإلن ل أن ة خاصة في  اج ة اإلن ل ار الع ة ضام الس ا انة  ائعة ح تع ال صة ال الف
، وم أجل ال ي ال ة ت س ج على ال ة،  اج ات اإلن ل ال خالل الع ة األع دة و  م الالج
انة. ام فعال لل  1ن
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 حجم األمثل لألعمالال
 ن
ــال   ال
ــل  األم
ر: مي، ال د ت ل فة الم ةو اد ة اإلق س ، انة في ال ائ ة، ال  ، د مع ل عة م  64ص ،2008، م
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ة فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ق ت الة ل ة ت الع ات اع إس ع: إت ا ل ال   ال
ر  ة وال غ ل ال ة الع ث ب جت ل ة على ا يال اف ع وال ها ال ار سع ات في إ س ات ال ات س
ال وت  الة ل ال ات ت ح الع ات ه اإلس ارة، وم ب ه قاء واإلس ق ال ل
  األداء.
ة ودفع  س ا ال ي ن ة فعالة ل ات ل اس ات، ح  ة على ال اب ف ح العامل له آثار إ
ال ل ال ها وتقل ات ضعف والء العامل ن ع أح أه م ق ذاته  ا ال في ال ، إال أن ه
ال  ة وه س اه ال ة ت ل ات ال ل ع ال ر  ه ان  ، وضعف ثقة العامل في اإلدارة  اته س ل
ر  هارات والق ع ال ان  ة فق ال أث ال ل العامل على اح اإلضافة إلى ال ل،  ة الع ات ال
ال. ق ات م س اجها ال ي ق ت   1ال
  
الة: أوال: تع ة ت ح الع ات ه، وق  إس ع م ل م  ة ل اسة وص ة ح ات هي " اس
ارة  ات ال غ أقل مع ال ة وال اف ها ال ة ت وضع ة  س ها ال ه ة، وت س ال ال ة لع ن مفاج ت
ها عها اإلدارة ، 2" في م ي ت اسات ال امج وال ات وال وال ات عة اإلس ا ت إلى: " م
فاءة األداء." ال وت    3ل ال
  
ا:  الة:ثان اب ت ح الع د  أس ل ع ة م ارج اب ال ع األس ات إلى  س ال الة  ت الع
ات  غ جال ل ان لها أث في ت ةال ي  دة ال ع ة وال ول ات ال ل ال ل، دخ ق الالزم ألداء الع ل ال قل
ات  ع إلى ال ا ي ي  الة ال ال الع فاض ت ة وان ة  اف ة ت ق ي ت  ة ال ل ل ال اق الع أس
ات، و  مات وال لفة ال ا على ت وره على ه ث ب اهي ائ ات الة ال ل م الع ات لل ادة ع ال ة ل
ا  ة) م ا ة، إج اد ة، إق ة، أم اس ع األزمات (س وث  ة، وح اف غ ال اجهة ال راتها على م ق
ة س مها ال ي تق ات ال مات وال ل على ال فاض ال ل إن فقات، و ورة ت ال ل ض  ،ي
ا ان  ها ه الة، م ة ل ح الع اخل اب ال ع األس اك  اء اسه ات ع العامل غ س ع ال
ل م  ، ال ةذو األداء ال ع أو  االزدواج ماج أو ال ة م خالل اإلن س لة ال ل، إعادة  في الع
ها،  اوالت تقل ح ال م ها ت ال ة خاصة م س ا ال ف في ن ات، إعادة ال ت ر وال األج
مات وال ع ال ع م خالل تغ  عة العامل م ح ال ل تغ في  ي ت مها وال ي تق ات ال
د.   4والع
  
                                                           
، المجلة الدولية للتراث والسياحة ظل األزمات إستراتيجيات تخفيض العمالة في شركات السياحة المصرية فيمحمد عزت محمد، بسام سمير الرميدي، 1
  . 143، ص2017)، مارس، 1/1، العدد (11والضيافة، كلية السياحة والفنادق، جامعة الفيوم، المجلد 
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ا:  الةثال اسات ت ح الع الة تع م أه إن : س اصة ب ح الع اسات ال ي ال حلة ت م
ار  ب ال ت الة، ألن األسل ة ت الع ل ل ع ونها ل ت ي و ات احل ال اإلس ة م ل ه الع ه ه
ة  س ة ال ضح ن ب ي الة، فاألسل اء ع الع غ ة اإلس ل ي ت م خاللها ع ارسات ال لف ال  إلى م
ل  غ الع ى  أ ما  ل العامل ي الة م ق اك ت ح للع اع أن ه الة، وع س م ت الع
ي ت ات ال عة م ال أنه م ا األخ  ف ه ع عة م و ها م ج ع ي ي اد وال ل األف ة ع اج في ب
له ة ع اد مع ب ة تفاعل األف اله ن ل أو في أدائه ألع اد في الع ك األف ه في سل ي ت ، ردود األفعال ال
الة إلى:  اسات ت ح الع ق س   1وت
الة:  اء ع الع غ أ اإلس قا ل اسات ت ال    ها في:و ح*س
ي األداء.     ف مة م   إنهاء خ
ة.     ق الة ال ل م الع   ال
املها. ام  ، أو ع أق ل ق ة م العامل في  اء ع ن غ   اإلس
اج.       إغالق أح خ اإلن
ائف.     ع ال   إلغاء 
ل: اسة ت ساعات الع د إلى ت ساعات الع *س ي ت ائل ال ي ال اك ع ء إلى ل، أو ه الل
ة، أو  ات مع وع لف هالك غل أح الف اس ال  ام الع لإل   ،....الخ.الع
: قاع اسة ال ة. *س افآت م ه م قاع ال  ع العامل على ال لفة ل اف م م ح   ق ت
: ق ح ال اسة ال ال في الف *س اء ع الع غ ة اإلس ب على ف ا األسل م ه ل ق ها الع قل ف ي  ات ال
ه. ع ل ل د الع ع ما  ة أخ ع ل م   ث إعادته للع
ل: ة في الع ار اسة ال ة،  *س فة واح اك العامل ألداء و ها إش دة وم ع ل م ة في الع ار ر ال ص
. ر العامل أج الة أو  اس  الع ل دون ال   ت ساعات الع
قل و  ر وال اسة ال الة:*س ع الع ز ات  عادة ت س ال ة  الة الفائ عاد الع اسات في اس ه ال م ه ت
اجها  ال أخ ومهارات ت ر العامل على مه وأع إعادة ت ة وذل  ع في األن اع وال االت ي ت  ال
الة  زع الع إعادة ت ة أو  س ع ال ام أخ ت وع وأق قل إلى ف ال ة، أو  س ي ال ام واإلدارات ال ب األق
ل. ء الع الة مع زادة ع   تعاني م نق الع
ب أو اإلعارة: اسة ال ق مع  *س ة م ال ات األخ لف س ها إلى ال ع عامل إعارة  ات  س م ال تق
ها فا ة ح ي اح م ات ال س ا ما ي ذل في ال هاء األزمة، وغال ع إن عادته   إعارة ال في اس
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عا:  ة و را اب الة اآلثار اآلثار اإل ة ل ح الع ل   ال
 ، ال ل ال ة، تقل س ة ال اج ل ت إن ة م اب ي م اآلثار اإل الة له الع غ م أن ت الع على ال
فاءة م خالل  اجة، ت ال ة ع ال ائ الة ال ل م الع ، ال ف العامل ة وت س لة ال إعادة 
ي م اآلثار  الة الع ارات. إال أن ل الع اذ الق عة إت ة، س ا وق ل ال ي، تقل ت األداء ال
ع  فاض األداء ل  ي، إن ام ال ة، ضعف اإلل ي ل ال ة الع غ في ب لة في زادة ال ة ال ل ال
م ق الء العامل لع ضا وال م ال في، ع ار ال ق ان األمان واإلس ة، فق ل اإلضا اء الع ل أ رته على ت
ي  ان الع اعات، فق ، زادة ال ان روح الف ة، فق س قة في إدارة ال ان ال ، فق غ في، زادة مقاومة ال ال
اع ار واإلب فاض روح اإلب ة، ان هارات ال فاءات وال وح م ال فاض ال ا وان ل، اإلح ال في الع ، اإله
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ـلخـ   الصـة الف
ل  ي ت ال بها وال ة ال اس ام م ام ن ات إلس ل ف أه ال ة ت فائ ة اإلس م ات الع س ع ال ت
غ ول ع ت فء ال ) ال اس رد ال (ال ف ال و في ت ه وت ف م ت ق اله ام وت ل ال
ام في ح ذاته م خالل  ة، وفي ت ال ل ارات ال اذ الق ة على إت اع ة ال ال انات ال ال اإلدارة 
ة.  اتها ال ج م م ل م قة ل لفة د ي ت ا م أجل ت ة، أدواته ووسائله، ه ماته األساس ي مق   ت
عل ب ا ي ق أما  ل ت اصة ي ة ال فائ ات اإلس س د في وجه ال رة على ال ة والق اف ق ال
ها: ي م ب ات ال ل   ع ال
اش على سع  ل م ث  فها ال ي ال رة على ال في ت ة، الق دة عال ة ذات ج ات ص تق م
ال اس ت ا ي ة  اف اد أسعار ت اولة إع اتها، م ة في م ة على أك ح ها لل اف ال م فها وت
وف  ف ال ى إدار وتق وت ه  وح اء وش ة األكفاء والفعال م أ ارد ال ف ال ق، ت ال
ع  ا في ال ا ف لها م م ة وما ي ون اقع اإلل ام ال اس اتها  ، ال ل ه دودي فع م ة ل الئ ال
رس  ي ي ات اج ل إس ة  اف ة ت ق م ا أن ت  ، ردي ائ وال ل إلى ال ص لة لل اتها وسه
ع ح األساس ال  ي ال  ات ة ولى ت إس فائ ة اإلس س ة لل ارج ة وال اخل ة ال كل م ال
ي. اف ق ال ف    س ال
ع األ اك  م ه ه اإلضافة إلى ما تق ي ت ة اإلدارة ال اس لة في أسال ال ة وال سال الغ 
ات  ات ع اإلس ا  ة، وأ اف رة ال فع في الق ه ال ال وم ال ت ال ل  وفعال في م
ات  س لها ت ال انة،  فة ال ائف  ع ال ال  اولة ال في ت الة،وم ك ح الع
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: ــ ه   ت
ي تع  فا العامة ال ان ال إلى ال ا في ال ق ال ت ة ال اس ام م ال ون ة ال اس لفة وم ال ت 
ابها ة إك ة و اف ة ال ة وال اف م ال ا إلى مفه ة، وأ فائ ة اإلس م ة الع س ها في ال ام ل  واس ل
فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ق ت ال ل ة ال اس ام م ام ن ات إس ل اول في األخ إلى م ة، س
ة  ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ة م خالل دراسة حالة ال راسة ال ه في ال ا إل صل ت ما ت
اإلضافة إلى تق  ها  ة خاص ات ال ال إح ال اب ت اولة ح في وم ال امها ال راسة ن م ب ق وس
ا ال ال حة ل ت ق اسات ال ة ع ال فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ق ت ا  ة  ت ال
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ة  فائ ة اإلس م ة الع س ة في ال األول: ال ة ال ن    الع
ة  س ال ع  ل ال ن ق ة في  الع ة ال فائ ة اإلس م راسةالع ل ال ور ؛ ن أنه م ال م
ة  دة و ة ومهامها ال ن ها القان ع ة و ة ال فائ ة اإلس م ة الع س م ال ق إلى مفه ل ذل ال ق
ها.   ت
  
ة  ة ال فائ ة اإلس م ة الع س م ال ل األول: مفه   ال
ع  أوال: ة ال س ة ال م ةالع ة ال فائ ة ومهامها: اإلس م ة الع س ة  ال ة ال فائ اإلس
عة  فل  دا، أو ت ا م ض  جهازا ع اض، أو  ع مع م األم فل ب ة ت ة ص س هي م
ائ على أنها:  ع ال ف وف ال ؛ وتع ة  "ذات ع مع ال ع  ع إدار ت ا ة ذات  م ة ع س م
ف م ال س ال أ  الي، وت قالل ال ة واإلس ع ارة ال ع اس ة  ال لف  ز ال اح م ال اء على اق  ب
ه)  ضع ت وصاي الي (ال ت ة )1997، 97/465(المرسوم التنفيذي رقم "ال م ة الع س ؛ وال
ة:  ال هام ال ال ها  ا ال ن فل في م ة ت ة ال فائ   )1997، 97/465(المرسوم التنفيذي رقم اإلس
فاء. ي واإلس ة وال والعالج وعادة ال ال قا ات ال ا ف ن   ..ت
ة. ة لل ل ة وال ه ة وال امج ال   ..ت ال
. اه ة وت م الح ال مي م ل م ة في إعادة تأه اه   ..ال
ان لل م  فائي ..و أن ت ي وال اإلس ه ال . وف ش ات ال س قع مع م ات ت   اتفا
ة. ة جام فائ ات إس ا ان ن اكلها ل ء م  ادها أو ج   ..و اع
 
ا: ة: ثان ة ال فائ ة اإلس م ة الع س   ال اإلدار لل
ل إدارة ال ة م ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ي ال اي ع وج ة (   اول 06ل س ؛ ي ) أشه
 : ي ت اوالته ال ه في م اع أ ش م شأنه أن  عانة  ه اإلس ة ال  س ل إدارة ال (المرسوم م
  )1997، 97/465التنفيذي رقم 
، س ال ة الق وال   ..م ال
ة س ة ال ان وع م   ،..م
ة، ي ق ات ال ا   ..ال
، اب اإلدار   ..ال
ار، ارع اإلس   ..م
الح، ة لل ات ال ارع ال   ..م
ات، ه ات وال ا انة ال اصة  ة ال امج ال   ..ال
، ات ال س مة مع م ات ال   ..اإلتفا
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ة، ال س اء ال قعة مع ش ة وال مات العالج ال علقة  د ال اعي، ..العق ان اإلج ات ال ا مع ه  س
، ات األخ ات واله س ة، وال ل اعات ال ات، وال عاض ة، وال اد ات اإلق أم   وال
، ف ول ال وع ج   .. م
ة، س اخلي لل ام ال   ..ال
ار، د اإل الت والعقارات وعق ق ل ال اء وت   ..اق
ها. ا أو رف صا ات وال ل اله   ..ق
  
ه في ذل   اع ة  ال لف  ز ال ار م ال ق ع  ا  ي ة م ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ال
ل عام بـ:  فل  ون؛ و اع ون م ي   )1997، 97/465(المرسوم التنفيذي رقم م
ة، ه اة ال ع ال الة وفي ج ة أمام الع س ل ال   ..ت
ة،..األم س ا  نفقات ال ف  ال    
ة، س ات ال ا ع ح ة و ي ق ة ال ان ارع ال اد م   ..إع
ة، س اخلي لل ام ال ي وال ل ال وع اله   ..وضع م
ل اإلدارة، اوالت م ف م   ..ت
ل اإلدارة، افقة م ع م ة  ص ة ال ل سله إلى ال ات و ا ق ال لل   ..وضع ال
ه،..إب ل  ع ار ال ال ات واالتفاقات في إ فقات واالتفا د وال ع العق   ام ج
ه، ل اضع ل م ال ة على ال ل ة ال ل ارسة ال   ..م
ل  ي خ له ش م ال اء ال اس ة  س مي ال ع م ع وال على م ة ال ارسة سل ..م
، ع ال ال   آخ م أش
ان ه. ..إم اع الح م ه ل ول ائه على م   ة تف إم
  
ة و  ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ودة ال ن م ى  هازت ار  ع ال "المجلس الطبي"اس
ا و  ل شه ة  ا في دورات عاد ل ماوج ي؛  لع على  ي أو ت ي، عل ة  لفو ه  ار آراء تق إص
 : ف رق ت م ال س   )1997، 97/465(ال
ة. الح ال ة ب ال ل   ..إقامة عالقات ع
ها. ة وعادة ته الح ال اء ال ة و ات ال ه ال اصة  امج ال ارع ال   ..م
ة امج ال ة.و  ..ب ق ة وال ات العل اه   امج ال
ي م شأنها أن ت  اءات ال ها. ..اإلج الح العالج وس   ت م
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ي ل ال ا: اله ة: ثال ة ال فائ ة اإلس م ة الع س   لل
ة ا م ة الع س يت ال ل م ة م ق ة ال فائ ال؛  إلس ه م ال وم اإلت ال يل 
ات على ثالثة ( س ع م ال ا ال ل ال اإلدار له ات03و ي اكل  ) م لها اله ة ت في م ف
ة:  ال   )1998أفريل  26(القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ال
ل على: .. سائل؛ وت ة لل ة ف ي   م
ازعات.       ة وال ارد ال   ....م ت ال
ة.       اس ة وال ان   ....م ال
ة.....م       ال ال    ال
ة.. اد الح اإلق ة لل ة ف ي ل على: م ات؛ وت ه ة وال آت القاع   وال
ة.       اد الح اإلق   ....م ال
انة.       ات وال ه ة وال آت القاع   ....م ال
ل على:.. ة؛ وت ات ال ا ة لل ة ف ي   م
ات العالج.... ا ها. م ت ن   وتق
ة.       ة العالج ا ات االج ا ه وال ج ال وال   ....م اإلس
ضى       ل ال   ....م دخ
  
عا: ة: را ة ال فائ ة اإلس م ة الع س الي لل   ال ال
ة  ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ة ال ان الي أن م اب ال ال ائ في  ع ال ادها ب ال إع فل  ي
ه  ن ه ها، وت افقة عل ة لل اولة ورسالها إلى وزارة ال ل اإلدارة لل ضها على م ع ة و س ي ال م
فقات؛ ح ن أن: ا لل ا ادات و ا لإلي ا ة م  ان ف رق ال م ال س   )1997، 97/465(ال
ادات؛ :ي .بـاب اإليـ   ن م
ولة ي ...إعانات ال ف ز غ ال ع ال فل  ، وال ي وال ة وال ال قا ال ال ولة في أع ة ال اه ؛ أ م
ة، ا ات االج أم   مع ال
ة...إعانات  ل اعات ال ة خاصة ما تعل ال س ات ال ا ل ن ة في ت ل اعات ال ة ال اه ؛ أ م
ة والعالج، قا ال ال   أع
اعي؛ ...إ ان االج ات ال عاق مع ه ة ع ال ادات نات ان ي ادي ال ة م ص ل ادات ال أ اإلي
ات،  عاض ادات م ال ا اإلي ، و قه ي حق ا وذو ا م اج مة لل ق ة ال مات العالج اعي مقابل ال االج
، ات ال ات وه س   وم
ة؛ ... ائ ات االس ةال اه ال، أ م اء م االت ال ة  ائ االت اإلس ات في ال لف اله   م
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حة؛ ... ا ال صا ات وال نا،اله لة قان ا مق صا ات وال ه اله ن ه اعاة أن ت   مع م
لفة... ادات ال نا،اإلي لة قان ق دة وال ل ال اخ لف ال   ؛ أ م
ا ال اإل... علقة ب ادات واإلعانات األخ ال ة؛ي ات  س ه ة م ت اد ات ال اع ة على م س ل ال
ها،    وغ
ة؛ ... ار ال األض اصة  ة ال اد ات االق أم ات ال ي ها.ت أم وغ ات ال س ات م   أ تع
فقـاتاب اـب.. :ل ن م   ؛ و
؛ ... فقات نفقات ال ة أ ال غ اصة ب ة لال ات العاد ا ن معلال ة وت ةة في س ان ل ، ال وت
 ، م ر ال ازم معّات أساسا في أج انة، ...الخ.ت ول ة، أشغال ال س اكل ال لف    م
؛ ... ه ح، نفقات ال ة لل جعة وغ م ع نهائي أ نفقات غ م ا ة وهي نفقات ذات  ادات مال أ إع
اكل از  ة إلن ص ة؛ م س ة ال ان ة  ها. م اني وغ ال ة  س ال دة  ة م   أساس
؛ ... ة.نفقات أخ س اف ال ق أه ورة ل عها وض ان ن ا    أ نفقات مه
  
اع  فقات وفقا لق ادات وال ة إدارة لإلي اس ع  م مه ال ف أل ال ة ه اآلم  س ي ال ار أن م اع و
ال ه األم ة، وت إدارة ه م ة الع اس ع بـ: ال اس ال فل ال مي، و اس ع   إلى م
ح  ة ت ل ل ة ت اس ات، وم اد وال وال ة خاصة لل اس دوج، وم قة الق ال ة عامة ت وفقا ل اس م
ة.    س لفة لل ال ال   ال في ال
  
ا: ة خام ة ال فائ ة اإلس م ات الع س   :معاي ت ال
ف ال اف هي: أ، ب، ج؛ واع في ص ة إلى ثالثة أص ة ال فائ ة اإلس م ات الع س ائ ال ع ال
ا:  ت ه   )1998سبتمبر  17(القرار الوزاري المشترك المؤرخ في ذل على خ
ا .أوال: ة؛ وه ة ال فائ ة اإلس س ي معاي ت ال د  ت ل ع دة ت م خالل ت معاي م
د  ة)، وع ة أو غ جام ة جام س عها (م ، ون ي أو جه عها و ا ل ال و ة م س ال ة  األس
ة  س ل م ة ل ال ة اإلج ق د ال ع ت ال ار و ل م ة ل ة مع ع نق دة بها، وخ ال ج الح ال ال
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و :ال   05 ل رق
ة ة ال فائ ات اإلس س   معاي ت ال
ــف ــ ال قـا  معاي د ال   ع
ة د األســ   عــ
  04  120ـ  0
  08  200ـ  120
  11  300ـ  200
  13  600ـ  300
ابــع   ال
ــي   10  و
  05  جهــ 
ـة س ع ال   نـ
  05  جامعـي
  02  غ جامعـي
الـح د ال   عـ
  05  4ـ  1
  08  6ـ  4
  11  15ـ  6
ر: رخ في ال ك ال زار ال ار ال   04/1999، ج.ر رق 17/099/1998الق
  
ا: قا ب ثالثة  .ثان د ال ع م خالل ع ؛ ح م ال ل ال ة م فائ ة إس م ة ع س ل م د نقا  ع
ايلي:  ه  نا ت ا س أن أش ات  س اع م ال   أن
  
: ول رق   06 ال
ة ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ع ال لل   ن
قـا د ال ــف  عـ   ال
ة 24او أو أقل م    ج  نق
ة 28وأقل م  24أك م    ب  نق
ـ 28م  ـة وأك   أ  نق
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اني:  ل ال ستق ال ة ال فائ ة اإلس م ة في ة الع راسة ال ل ال ة م ن    الع
ة ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ال ع    أوال: ال
راسة ل ال ن م ة في  الع ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ات على 04هي ض أرعة ( ال س ) م
ة في  ة م م ات ع س ي (م ي ال ال ة)؛ تقع  ان، ورقلة،  لفة، وه ن بـ: ال  الع
ة  ة  ي ار وس م رها ال ة ق ال احة إج ها 2م 7200على م اة 2م5491م ر بـ مغ ة تق ال ها اإلج لف : وت
ف رق  أن ،دج 200000000.00 م ال س رخ في  204ـ  07وفقا لل ان  30ال ة  2007ج ال لقائ
ات س ف رق  ال م ال س ال قة  ل ة ال ة ال فائ رخ في  465ـ  97اإلس ال  1997د 2ال
ها  ها وس ة وت ة ال فائ ات اإلس س اء ال اع إن  07/204(المرسوم التنفيذي رقم: د ق
  )2007جوان  30المؤرخ في 
 
الح اأن  ار رق م اتها وفقا للق راسة ووح ل ال ة م س ان  27/2009ل ة وال ادر ع وزارة ال ال
ات  ف لها عام )27/01/2009المؤرخ في  2009/  27(القرار رقم وصالح ال ة  2013، ث أض ل م
ت ( لة وت وح ا: 02ال   )2013فيفري  26المؤرخ في 2013/  45(القرار رقم ) ه
ة.1. الن ات ال ة ت ال   . وح
ة2. ة ال ة ت األجه   . وح
  
ايلي: راسة  ل ال ة م س نة لل ات ال ح الح وال ه ال   وت
ول رق   07 :ال
نة  ات ال ح الح وال فالال ة اإلس م ة الع س ة ل ةلئ ن     الع
ـالـح ة  ال د األسـ ات  عـ حـ   الـ
ن  ـ اض الع   40   أم
فاء رجال  01   إس
اء  02 فاء ن   إس
االت  03 ع   الف واالس
ف  04   ال
ـة ل   ـ  ال
ة.  01 الن ات ال   ت ال
ة  02 ة ال   ت األجه
ر:  ار رق ال رخ في  27الق ات،2009جانفي  27ال ان وصالح ال ة وال ادر ع وزارة ال   ، ال
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ا: راسـة ثان ل ال ـة م س ـا ال   ن
ها و  اح ن وج اض الع أم راسة  ل ال ة م فائ ة اإلس س فل ال االت، وق ت ع ات الف واإلس ل س ع
دة  ق إلى مهامها وهي م : ال ف رق م ال س ل في؛ 97/465ال   :وت
فاء؛.. ي واالس ة وال والعالج وعادة ال ال قا ات ال ا ف ن   ت
ة؛.. ة لل ل ة وال ه ة وال امج ال  ت ال
ل م.. ة في إعادة تأه اه . ال اه ة وت م الح ال  مي م
ي وال  ..زادة أنها ه ال ان لل ال فائي.م   اإلس
ق الـ:  ة تف ان افة س ها  ا ي ن غ زعة على  869215و ة م ة بـ:  12ن ة  33دائ ة، زادة ع ساك بل
لة. لة، م ة، خ ات اورة  ات ال ال   ال
اقة  ة لها  عاب فائاس ة ب ةإس ن (فعل ا 40ـ: أرع جال يقزعة على م) س اءو  ال ها ،ال اق مع اإلشارة أن 
ن ( ان ة ث ة ال عاب ا، 80اإلس ة وق) س ل ال ال األشعة،  اإلضافة إلى م لل ةو لل  ل ، ص
ة.  اك و ها م ا ف ورة  اف ال ها م ال ازن وغ خ، وم   وم
د بـ: تع  رد  م از مهامها على م راسة في إن ل ال ة م س ايلي: 175ال زع  دا م   ف
  
: ول رق   08 ال
ة ن  ة في  الع ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ال رد ال  ع ال ز   ت
  ال
ـام   األق
ي ار    إ
ار  ه إ ش
  ي
  أخــ 
ع ـ   ال
ي  أدار  اد  تق   إق
ـات ل   23  1  ـ  ـ  16  06  الع
األشعة   03 ـ ـ ـ  03 ـ  ال 
ـ   08 ـ ـ ـ  08 ـ  ال
  40  16  11  09  04 ـ  اإلدارة
ة اد الح االق   46  39 ـ ـ  07 ـ  ال
ن رجال   20  04 ـ ـ  13  03   ع
اء ن ن   22  04 ـ ـ  15  03   ع
االت ع   13  01 ـ ـ  08  04  ف واس
ع ــ   175  65  11  09  74  16  ال
ر: ة ال س   وثائ ال
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ايلي: ة  س ام ال ي على أق ار ال زع اإل   و
: ول رق   09 ال
راسة ل ال ة م س ام ال ي داخل أق ار ال ع اإل ز   ت
ـام        عام   م  ال            األق
ات ل   00  06  ق الع
ن رجال   02  01  ق  الع
ن ن   02  01  اءق  الع
االت ع   04  00  الف واالس
ع ـــ   08  08  ال
ر: ة ال س   وثائ ال
  
ا: ة  ثال س ة ت ال فائ ة اإلس م ة في الع ةال ن     الع
رخ في  ك ال زار ال ار ال الق دة  عاي ال ال عا ل ال  1998س  17ت
اعاتا فالق ت فهادمعاي ةوت ةال فائ اتاإلس س ةوال راسة ل ل ال ة م س ات ال ع عا ل ، وت
ايلي: عها  ي ن   وال
  : ول رق   10 ال
ة ة ال فائ ات اإلس س   معاي ت ال
  
ــف   ــ ال قـا  معاي د ال     ع
ة   د األســ     04  120ـ  0  عــ
ابــع   ــي  ال     10  و
س   ع ال     02  غ جامعي  ـةنـ
الـح   د ال     05  4ـ  1  عـ
قـ   ع ال ـــ ـة 21  ـاـم     نق
ر: رخ في  ال ك ال زار ال ار ال اد على الق اإلع ة  اح اد ال   1998س 17م إع
  
ا س أن ف ها و  د نقا ع ة  ة م فائ ة إس م ة ع س ل م د ت  زار ح ار ال ا وألن الق ل
او أو أقل م  قا  د ال ن لها ع ي  ة ال س ة  24أن ال فائ ة اإلس م ة الع س ة وهي حالة ال نق
ف  راسة؛ فإنها ت ل ال ة م ن ب ة في  الع ة رق  "ج"ال س ة ال ه ال ا ما جاءت  وه
ك  19/2012 زار ال ار ال   )2011سبتمبر  7(القرار الوزاري المشترك المؤرخ في في الق
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عا:  ي لرا ل ال ة اله فائ ة اإلس م ة الع س ة في ل ةال ن     الع
ة ن أن  ا ي ب ل ال فجاء ا اله س  هتع ع ال س ال هام :" هفي قام ضح ال رس ي أو ي
اء ا وال ات ألج الهاول ة ات ة و ف على )2019(المعاني، "  ل الحا ، وع ة ت اص ة رس أنه: " آل
ؤساء ة ب ال ل ي خ ال ة) ع ت س ة (ال ؤوس م إدارة ال  ;Stoner, James A.F)"  وال
Freeman, R. Edward, 1992)ة ت م  ؛ ات اإلدارة أ أنه أداة ت ي ال ة ت س اتها ال وسل
اتها اتها وصالح ول نات. وم ه ال ل ه ل والفعال ب  ال ال ق ال واالت الي ت ال   و
راسة  ل ال ن م ة في  الع ة ال فائ ة اإلس م ة الع س ي لل ل ال ل تواله ي ه 
ي  ه ع ن ارفي رس ن الق زارة  على م ة وال ال ان ووزارة ال ة وال ك ب وزارة ال زار ال ال
رخ في  مي ال اإلصالح اإلدار وال الع لفة  مة ال ة ل رئ ال ل عام  26ال ال  1998أف
ة على ة ال فائ ات اإلس س ي لل ل  د ال ال ال ه  ي؛ و اب ال امل ال م 
الي:   ال
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ر: رخ في  ال ك ال زار ال ار ال ة، والق س ل  26وثائ ال  34/1998، ج.ر رق 1998اف
 : ل رق   23ال
ة ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ي لل ل ال  اله
ي  ة لإلدارة ة الفال
سائل  وال
ارد  م ت ال
ازعات ة وال  ال
ة  ان م ال
ة اس  وال
ال  م ال
ـة  ال
ي  الح  ةال ة لل الف
آت  ة وال اد االق
ات ه ة وال  القاع
الح  م ال
ة اد  اإلق
آت  م ال
ات  ه ة وال القاع
انة  وال
ي  ة ة الفال
ة ات ال ا  لل
ات  ا م ت ن
ها  العالج وتق
ه  ج ال وال م االس
ة  ا ات االج ا وال
ة  العالج
ضى ل ال  م دخ
ـال  م ال العام م االت
يــ ـ  ال
ل اإلدارة  م
يل ال  ال
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  ح أن:
يــ ـ ة: ال ار م وز ال ق ع  ع ؛ه ش  اذ ج ان ال  ه على ات ورة ل اءات ال اإلج
ة س ه في ذل ثالثة  ال لل اع ر و ول األول اء م ، وه ال ع لها أمام ف ة وت س ع ت ال
ة)، وه  اد الح اإلق عي لل ي الف ني ال له القان ه م ة (ق ي ن اة ال ال ال ع أع الة وفي ج الع
ات  ا ق ال ل اخلي وال ام ال ات وال ا ع ال ة و ي ق ة ال ان فقات ومع ال ف لل ال اآلم 
ل اإلدارة)، ي ادقة م ع م ا  صا سله إلى ال ة (ي س انفل بال ل اإلدارة   الق اوالت م ف م وت
ة  ل ة ال ل ارس ال ه، و ل  ع ار ال ال ات واالتفاقات في إ فقات واإلتفا د وال ع العق م ج و
ه  ول اؤه على م ض إم ف نا)، وله أن  ا ال قان ة (ع س مي ال ع وال على م ة ال وسل
الح م ه.ل   اع
ال ة م ال العام، وم االت اش عه م فالن بـ: و ان ي ثائ ؛ الل لفات وال ت ال وما ه ت وت
اعات. ة االج م عة ب ا االت وم لف االت  صادر ووارد وم
  
ل اإلدارة: ل  م ة م س ل إدارة لل راسة م ف رق ال م ال س ه وفقا لل ل  97/6654مهامه وت
رخ في  ها. 1997د 02ال ها وس ة وت ة ال فائ ات اإلس س اء ال اع إن د ق   ال 
  
ي: ل  ل  م ة م س ل لل راسة م ف رق  يال م ال س ل وفقا لل رخ في  97/4665م  02ال
ة وت 1997د ة ال فائ ات اإلس س اء ال اع إن د ق ل ال  ها، وه م ها وس
ارع  ة، وم امج ال ة و ات ال ه امج ال ة ت ب ان تق ة في ج س ي ال اع م ي  ار تق اس
ة. س ة داخل ال فائ ة واإلس ام ال ة األق   إعادة ته
  
ي  سائل؛ ال ة لإلدارة وال ارد الة الف ات (م ت ال ن م ثالثة م ازعات، م وت ة وال
ة)؛ ال ال ة، م ال اس ة وال ان ة؛ ال ها وال ة م اد ة ال س ل وسائل ال فل ب ودارة  ت
 ، ه ل م مي ل ل ال عة الع ا اد وم ي واالق ق ي واإلدار وال ه ال ق ل  رد ال  أ ت ال
ة ال ا رد ال وت ملفات العامل م ب ف ال ال ل ال ، وت قاع ة ال  إلى غا
لة س ات ال وال ل ا توع ف ...الخ،  عة وت ا د فل  لف ب ةم س ة ال ان ها م اق اح وم ، واق
ة ي ق ة ال ان ، و ال و اد دفات ال فقات وع د وال لف العق عة م ا ال األع، وم عة ت ا ة م ال ال
ال  ي ت ا ت ة، و صا ل ال ة م ق ع ة ال ال اس ام م ة، وت ن قائ ها وال ة م مة العالج ق ال
ة س مات ال فاد م خ ل م اس فاء ل ،..الخ االس مة واألكل وال ق ة ال  .ا  األدو
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آت القاع ة وال اد الح االق ة لل ة الف ي اتال ه ن م : ة وال الح (م  موت ال
ة،  اد انةاالق ات وال ه ة وال آت القاع فلو  ؛)م ال آت  ت ة وال اد الح اإلق ل ال ب 
انة ال ال ة وأع لف  القاع قل، ت وت م ات ال ل مع ة و ة؛ أ ت وت ال س داخل ال
ازن، ت ات ال ل ات (م لف ال ة، ت م م ات ال ج اده وت ال ازمه وم ل ل ف  خ وت  ال
ة  ا ان ال د،...)، ت أع ق انات ال اه، خ انات ال ة، خ ف ، ووسائل ال فاء ال اء، قارورات إ ه ال
ال  اب ال وأع اد وح اب ال افة، ح انة وال ال ال فل واألم وع ها، ال ل م الت  د وم س ال
اد ات والع ه ة واإلدارة وال اكل ال ل اله انة ل ال ال اد أع ل ع عة  ا ة وم ا نامج ل ، ووضع ب
ة م آت القاع ل ال عة  ا ة و  ت م اك و ال توم ها. أع   وغ
  
ي  ة؛ ال ات ال ا ة لل ن م ة الف (ثالثة موت ة ات ا ات االج ا ه وال ج ال وال م االس
ة ضى، العالج ل ال ها، م دخ ات العالج وتق ا فلو  ؛)م ت ن ة  ت فائ الح اإلس ب ال
االت ع ال الف واالس اءات الالزمة وأع ل اإلح اد  ه ال إلى ، وأع ج ال وت أ ت وت اس
ام ال هاألق ال ة  ورة مع ال ع مات اإلدارة ال ل ال ات فل  ا لف ال عة م ا الالزمة له، م
اول  ر واإلقامة وج ضى وشهادات ال ة ال اصة  الت ال لفات وال عة ال ا ة، ت وم العالج
ة.  ه ال ة وش ق ال ة لل او   ال
  
س ال ال  ي ال اني: واقع ت راسةال ال ل ال ة م فائ ة اإلس م  ة الع
راسة ل ال ة م فائ ة اإلس م ة الع س ال لفة  اب ال مات ح ل األول: مق  ال
ي في ذل  ة مع ان ام ال قة األق راسة  ل ال ة م فائ ة اإلس س ال في ال اب ال ة ح ل ت ع
ة: ال مات ال ق  على ال
اك الأوال:  راسة إلى:ت :لام ل ال ة م س ال فائي  ا اإلس ال في ال اك ال   ق م
ة1 ئ اك ال ة؛ و : ال س ا األساسي ال قام م أجله ال اك ال ه ال : تع ه  ت
ضى رجال. فاء ال ال إس ن رجال:  ت   ..ق  الع
ضى  فاء ال ال إس اء:  ت ن ن اء...ق  الع   ن
ا الق  االت:  ه ع خالت..ق الف واإلس صات وال ال الف ة. ت ال ع   اإلس
  
ةال 2 اع راسة؛ وهي: :اك ال ل ال ة م س ال ة  ان ام ال ل في األق   ت
ة. اح ات ال ل اء الع إج ة  ت ال ال ات:  ال ل ف الع   ..ق غ
األشعة:  ال األشعة...ق ال  اء ال  إج علقة    ال ال
ة. ل ال ال لف ال ال م :  ت   ..ق ال
  الفصل الرابع: 
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ة. فائ ة اإلس س ال اإلدار لل علقة  ال ال : و ال  ..الق اإلدار
افة...  اد ال افة، م ال ال ال ع لفة  ال م عة ت ي: و م ق   ..الق ال
ا ت ت ي ك اع ال ة للق ان ام ال د لألق ذج ال اء على ال ة ب ان ام ال ة واألق ئ ام ال ي األق
ة  قا) س اد2002ة (سا ل ق ما  ، ول ي اإلع ة في  ات القائ ا ال وال افة األع قة ل على دراسة مع
ة  اما ثان نا أق ة في ن ئ ام ال ع األق ار  ات.أد إلى إع ل ف الع   ق غ
 
ا: لفة: ثان ات ال ل وح م دل مة تق مات م ي م ال ق الع ة ب ن  ة ل الع فائ ة اإلس س ال
الي: ول ال لة في ال ها مف ع ع ل لل ات ع ة وح  في ذل ع
 : ول رق   11ج
راسة ل ال ة م س ال لفة  ات ال   وح
ـــــ ـل  الق ات الع   وح
ات ق ل ف الع  K  غ
األشعة  R  ق ال 
 B  ق ال
ن رجال فائي  ق  الع م إس   ي
اء ن ن فائي  ق  الع م إس   ي
االت ع صات واإلس   عالج  ق الف
ر: راسة ال ل ال ة م س اد على وثائ ال اإلع ة  اح اد ال   .م إع
  
ا:  الثال اص ال ة ع س عة حالها حال : ت ال ة م مات ص ق خ راسة ب ل ال ة م فائ اإلس
ها في: اص ل ع ؛ وت ال لها ال م ال ة ما  فائ ة اإلس م ات الع س   اقي ال
ر:.. ار األج ه م ال ال ه  والع ه وال اء م ة األ س ال ال عة لع ف ة ال لة األج أ ال
.   واإلدار
ة:.. غ ار ال . م ضى واإلدار او وال ال ال ل م الع مة ل ق ات ال ج ة ال د و ل في ع   ت
لة:.. ار ال ة: م ال اص ال   ت الع
ادات، اللقاحات...... ل،  ة، ال   األدو
...... ق والق ل: ال ة م قات ال ل ة وال هل ة ال اد ال   ال
اد ... هالكات ق األشعة.األفالم وم اس ة: وهي خاصة    األشعة ال
ة.... مات م ل اشف وم   ك
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ة .. ات...أدوات  ف ، ال ل: رؤوس اإلب ة م   صغ
لفة:.. ات) م ر ار (ت ة: م ال اص ال   وت الع
، أقالم،...... الت، دفات ة؛ أوراق، س ازم م   ل
شة... ة واألف   .األق
اد ال...   .م
ة.... ها غ ال ة م ات ال ه ات وال ع   ال
انة: .. ار ال ة أو غ م ة  انة أجه ان ص اء  انة س ات ال ل لف ع عل  ار ت وهي م
ة. ل ه الع ف ال قام به ها... وح ال اكل أو غ انة اله   ة أو ص
ة:.. ار ال أم على ال  ال ار ال ل م ة، اإلنارة وت ف ي، ال ة، الغاز ال ن ة ال ول
اء...   وال
 
عا:  الرا ة ال ر بـ: ثالث ف راسة تق ل ال ة م س ال في ال ي ال ي ي على أساسها ت ة ال : إن الف
. ال ة لل ة س اد قائ اإلضافة إلى إع ل ثالثي    أشه أ 
  
ا:  عة خام ة و ال ف ةال مة : تال ات ال فات وال راسة في:ل ال ل ال ة م س   ال
اصة.. فات ال ة)، األشعة  ال ع، ال د، ال ة (الع ل ال ال ل ما  ال ها  ل ف ة:  ل ق ال
عا)،... ا ون مة (ك ق   ال
الت  فات وال ه ال اع ه ة: ت م ة الع اس ال اصة  الت ال فات وال ة ..ال س ال ال على ح ت
ة.... ال ادات ال د العام، دف خاص اإلع فقات، دفات ال ال الت خاصة  ها؛ س ل ة، وم أم فائ   اإلس
  
قارسادسا:  ائ وال ل الق ة ل ؛ قائ ال ة قائ أساس لل س ال ال  اب ال ر م ح  :
ي ال  جهان إلى م ة ت ة.ثالثي وأخ س ة  ال ة ل ة ال ي ة وم   س
  
عا:  ل:سا ات الع م وح ة ت ن  ة ل الع فائ ة اإلس س ل هي:  ال ات ع ة وح   خ
اء. ن رجال ون ي  الع ة لق ال فائي  م إس   ي
االت. ع ة لق الف واإلس ال   الف والعالج 
K .ات ل ف الع ة لق غ   ال
R ة لق األشعة. ال   ال 
B . ة لل   ال
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ل ( ات الع ل وح ن K ،R ،Bت ون ال اع اء وال ارسها األ ي  عها وال عة ح ن ال ال ) األع
ل ( ة الع ل وح ع ات، (Kح ت ل صات األشعة، (R) لق الع ل B) لف ع  ة، و صات ال ) للف
ل ل ع ف معامل  ل  ح ال م قابله  R6 ،R7م األع ف  ل ح ا أن  ي،  ل  ل ع ة  د  ال 
ة: ال ي م خالل العالقة ال ل ال ة الع د  ة، ح ت ة أساس   ة نق
  
ي (دج)  ل ال ف) =ة الع ة لل ق ة ال ) × (ال اف عامل ال   (ال
 
ونة  ة ال ل ل ة م ق ق عامالت ال ة وال ف األ د األح ارسها ت ي  أن  ة ال ه ال ال العامة لألع
م رق  س ان ح ما جاء في ال ا األس اح ون وج اع اء وال  85/283(المرسوم رقم  85/283األ
ي )1985نوفمبر  12المؤرخ في  العالج ال فل  ال ال ه في م ي  إل جع ت ع  م ال 
اعي. ان االج ل ال   ق
  
راسة ل ال ة م فائ ة اإلس م ة الع س ال ال  اب ال ة ل ع اص ال اني: الع ل ال   ال
ي  ة ل ان ام ال قة األق نا على  ا س أن أش فها  ال اب ت راسة في ح ل ال ة م س تع ال
لفة األق ا ت مة، و ق ة ال مات ال ال ال قام األول إضافة ت ال ا  ات، ه ل ف الع ال وق غ ام 
ه  ة و ال الفعلي له س ة لل م ة الع ان اء مقارنات ب ما ه مع في ال فها وج ال ة ت ا إلى م
ة. س ة لل ال ال ادا على ال ة القادمة إع ي ق ة ال ان ادات، وال لل   اإلع
ل في:وح ما تق ال بها ت ي ال ات ت ال فإن خ ا ال ة في ه س ه ال   م 
ة. ان ة وال ئ ام ال ل م األق اصة  ار ال ي ال   ..ت
ام. ة ب األق ار ال ي ال   ..ت
اس. ات ال د وح ي ع   ..ت
زع األولي.  ول ال اد ج   ..إع
اب  ان وح زع ال ول ال اد ج ل...إع ات الع لفة وح   ت
رة اد الفات    ...إع
  
ة: أوال:  ان ة وال ئ ام ال ل م األق اصة  ار ال ي ال ة ت اش ار ال ل ال ي  ا ي ت ه
ل في: ام، وت ع األق اصة  ة ال اش  وغ ال
ر..1 ار األج ة (م ر ل ار األج ل م الي:2018: ت ول ال   ) في ال
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:ا ول رق   12 ل
راسة ل ال ة م س ال ر  الي األج ع إج ز ة  ت   2018خالل س
  
ــام ع  األق اء م ر األ ع  أج يم ه ال ر ش ع  أج ر اإلدار م ع أج ر ال لي لألج  ال
األقسام الثانوية
 
ف البيــانات د ال لغ ع ف (دج) ال د ال لغ ع ف (دج)ال د ال لغ ع ف (دج) ال د ال لغ ع  (دج) ال
 17767607 23 390000 01 9313607 16 8064000 06 العمليات قسم
 1702201 03 00 00 1702201 03 00 00 باألشعة التصويرقسم 
 380 783 4 08 00 00 380 783 4 08 00 00 المخبرقسم 
 18495641 40 16108440 36 2387201 04 00 00 اإلدارةقسم 
 19769801 46 15210000 39 4559801 07 00 00 المصالح االقتصادية
 62518630 120 31708440 76 22746190 38 8064000 06 المجموع الجزئي
األقسام الرئيسية
 12398910 20 1560000 04 7493806 13 3345104 03 عيون رجالالطب قسم  
 13681832 22 1560000 04 8776728 15 3345104 03 عيون نساءالطب قسم 
 26080742 42 3120000 08 16270534 28 6690208 06 طب عيونمج أقسام 
 9049011 13 390000 01 4656803 08 208 002 4 04 ستعجاالتقسم الفحص واإل
 35129753 55 3510000 09 20927337 36 10692416 10 المجموع الجزئي
 97648383 175 35218440 85 43673527 74 18756416 16 يـوع الكلــالمجم  
ر: ة ال س  وثائ ال
  
الي: ل ال ا م خالل ال ض أك ت ولة  ات ال ع ه ال   و ت ه
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ه  ل ن و ي  الع ق دة  ج ر م لة أج اب أن أك  ول ال ات ال ل ومع لى م ال ح ي ض ب
ة ث اد الح اإلق ة،..الخ. ال االت ال ع ص واإلس ها الف ات وم ل ر اإلدار ث ق الع   أج













ر:  و ال ات ال اد على مع اإلع ة  اح اد ال .م إع اب  ل ال
 : ل رق  24ال









ر:  .ال اب ول ال ات ال اد على مع اإلع ة  اح اد ال  م إع
 : ل رق  25ال
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ة:..2 غ ار ال ة  م ة ل غ ار ال ل م الي: 2018ت ول ال   في ال
  
: ول رق   13 ال
الي  ع إج ز ارت ة  م غ راسةال ل ال ة م س ة  ال   2018خالل س
 موعد
 وعـالمجم مرافقي المرضى المرضى
 (دج) المبلغ عدد الوجبات (دج) المبلغ عدد الوجبات (دج) المبلغ عدد الوجبات
 289 418 742 1 289 418 742 1 0 0 العمليات قسم
 872 210 878 872 210 878 0 0 اإلدارةقسم 
 161 629 621 2 161 629 621 2 0 0 المجموع الجزئي
 314 366 5 354 22 437 105 439 877 260 5 914 21 عيون رجالالطب قسم 
 211 866 4 270 20 437 105 439 774 760 4 831 19 عيون نساءالطب قسم 
 10232524,8 42624 874 210 878 651 021 10 746 41 عيونالطب يقسم
 10232524,8 42624 874 210 878 651 021 10 746 41 المجموع الجزئي
 10861686 45245 035 840 499 3 651 021 10 746 41 وعـــالمجم
ر: ة. ال س  وثائ ال
  














ن رجال ث ة في ق  الع غ ار ال ة ل عي ألنها  يالح أن أك  ا  اء؛ وه ن ن ق  الع
اج غ م ت ال مة،  ع االت م ع ة في ق الف واإلس غ ار ال ، وم ث ال ام م اق  أق ال
  
: ل رق  26 ال
 
ر:  .ال اب ول ال ات ال اد على مع اإلع ة  اح اد ال  م إع
 
2018توزيع إجمالي مصاريف التغذية لعام 
قسم طب العيون رجال
قسم طب العيون نساء
قسم العمليات
المصالح اإلدارية
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ال  الق  ي  ه ال ي وش مة  24/24ال ق ات ال ج ا نالح أن ال ة،  ال ع مات اإلس ق ال ساعة ل
ود  ضى في ح افقي ال لفة %7.73ل دا وت   . ع
 
لة..3 ار ال ه أنم ا س اإلشارة إل ة  :  الن مات ال ل اد وال ل ال ة ت ل ار ال م
ة  ار س ل م ة، وت غ ة ال ات ال ع الي: 2018واألدوات وال ول ال   في ال
  
 
: ول رق   14 ال
الي  ع إج ز ة ت ة واألدوات ال الن اد ال ار ال   م
راسة ل ال ة م س ة  ال   2018خالل س
  
 
أدوية مصل  
  كمادات لقاح
 (دج)
مواد مستهلكة 
  ملحقات طبية
 (دج)
أفالم ومواد 












 004 805 70 309 073 22 0 0 168 545 28 526 186 20 العمليات قسم
 170 557 1 0 0 170 557 1 0 0 باألشعة التصويرقسم 
 260 466 7 508 243 304 022 7 0 671 80 777 119 المخبرقسم 
 434 828 79 817 316 22 304 022 7 170 557 1 840 625 28 303 306 20 المجموع الجزئي
األقسام الرئيسية
 328 058 5 182 22 777 2 0 001 526 368 507 4 عيون رجالالطب قسم  
 588 508 4 864 61 123 13 0 181 351 420 082 4 عيون نساءالطب قسم 
 916 566 9 046 84 900 15 0 182 877 788 589 8 عيونالطب قسمي
 247 648 1 096 410 206 0 166 214 778 023 1 قسم الفحص واإلستعجاالت
 163 215 11 142 494 106 16 0 348 091 1 566 613 9 المجموع الجزئي
 
 596 043 91 959 810 22 410 038 7 170 557 1 188 717 29 869 919 29 وعـــــالمجم
 
ر: ة. ال س  وثائ ال
  









  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 

















ن  ارة ع م ة  ل ة وال وق الف يالح أن ال فائ ام اإلس ة واألق ات ال ل ن ق الع
عة مهامه،  ل ح  ة األخ  ات ال هل ة وال الن اد ال ة وال لف األدو ة  االت ال ع واإلس
ف ة ل ال ة اإلج ال ة أنه ي إدراجها  غ ة ال ة األدوات ال عل  ا ي ها  خ ع ة ل ي دون  الف
ة ار للف ل ال ادة في ت د إلى ال ا ي ة، وه الك ال  الف ة ق اإله اعاة  ا  م ار أق ق
ات الالحقة. ي ت الف الك ال   اإله
  










ر:  .ال اب ول ال ات ال اد على مع اإلع ة  اح اد ال  م إع
: ال  27ل رق




قسم طب العيون رجال
قسم طب العيون نساء
الفحص واإلستعجاالت
التصوير باألشعة
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





: ال   15ول رق






















 776863 27 547300 25 276 78 805 779 1 234 245 247 126 العمليات قسم 
 347 155 0 0 908 136 481 7 958 10 باألشعة التصويرقسم 
 787 944 1 0 908 220 897 642 1 063 16 919 64 المخبرقسم 
 197 120 3 0 076 567 224 536 0 898 016 2 اإلدارةقسم 
 246 374 2 0 023 141 578 745 1 000 51 645 436 المصالح االقتصادية
 371440 35 547300 25 282 007 1 412 841 5 778 319 667 655 2 المجموع الجزئي
األقسام الرئيسية
 099029 2 800000 833 156 448 821 588 246 160 74 عيون رجالالطب قسم  
 213308 2 800000 907 117 810 026 1 431 194 160 74 عيون نساءالطب قسم 
 312337 4 600000 1 740 274 258 848 1 019 441 320 148 طب عيونقسمي
 893446 2 1185475 0 535 437 1 276 142 160 128 ستعجاالتقسم الفحص واإل
 7205783 412 298 2 740 274 793 285 3 295 583 480 276 المجموع الجزئي
 
 48243778 322 575 27 022 282 1 205 127 9 073 903 147 932 2 وعـــــــالمجم
ر: ة. ال س   وثائ ال
  
















ر:  .ال اب ول ال ات ال اد على مع اإلع ة  اح اد ال  م إع
 : ل رق  28ال









  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ل  وض ت ف ة، إال أنه م ال ل ة ال ال رجة  ة م ها وغ ال ة م ات ال ه ات وال ع ة ال ي أن 
قاب الق ال  ة  ) وهي الف ار ه ال ة ه ادة في  ها (أ ال ار ال ت لها م اب ت لها الج
ات الالحقة. لة للف ار ال ه ال اب ت ه ات الالحقة، واج الك للف ا إه ة أق   ا
  
  
انة:ـ 5 ار ال ة  م انة خالل س ال ال أع اصة  ار ال ل ال الي: 2018ت ول ال   في ال
  
 
:ال   16 ول رق
الي  ع إج ز انة ت ار ال راسةم ل ال ة م س ة  ال   2018خالل س
 
  
أشغال تهيئة وصيانة 
المؤسسة التي تقوم 
  بها شركات خارجية
 (دج)
أشغال تهيئة وصيانة 
المؤسسة من طرف 
  أعوان المؤسسة
 (دج)
صيانة العتاد 
والوسائل المادية من 
طرف شركات 
 (دج)خارجية
د والوسائل صيانة العتا
المادية من طرف 





 436 681 0 0 810 496 626 184 العمليات قسم 
 254 5 0 254 5 0 0 ألشعةقسم التصوير با
 484 172 0 0 087 40 397 132 المخبرقسم 
 066 554 0 0 507 340 559 213 اإلدارةقسم 
 454 419 1 0 0 240 097 1 213 322 ح االقتصاديةالمصال
 694 832 2 0 254 5 644 974 1 796 852 1 المجموع الجزئي
األقسام الرئيسية
 200 701 0 0 320 294 879 406 عيون رجالالطب قسم  
 049 693 0 0 170 286 879 406 عيون نساءالطب قسم 
 249 394 1 0 0 490 580 758 813 طب عيونقسمي
 924 217 0 0 036 36 888 181 ستعجاالتقسم الفحص واإل
 172 612 1 0 0 526 616 646 995 2 المجموع الجزئي
 
 866 444 4 0 254 5 171 591 2 442 848 1 وعــــــالمجم
 
ر: ة. ال س  وثائ ال
  







  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





















ا  الها)،  انها (ع ة على أع ه انة وأشغال ال از ال راسة تع في ان ل ال ة م س لة أن ال ه يالح 
الح  انة ت ال ار ال الح أن أك م اتها، و ه اتها وت انة مع ات أخ في ص تع على ش
انة ال ال ال لف أع لفة  ة ألنها ال اد ات اإلق ل ة وم ف ة وال س ة ال ة وح ه ة وأشغال ال اخل
ها. د،...وغ ق اء، والغاز، وال انات ال اء، وخ ه   ال
  








ر: .ال اب ول ال ات ال اد على مع اإلع ة  اح اد ال  م إع
 : ل رق  29ال
2018توزيع إجمالي مصاريف الصيانة خالل سنة 
المصالح االقتصادية
قسم طب العيون رجال






  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





 : ول رق   17ال
ار  الي ال ع إج ز ة ت راسة خالل س ل ال ة م س ال ام  ة ب األق   2018ال
  
لغ انــــالع  (دج) ال
اب قالت داخل ال ات وال ه ار ال ي م  800,00 110 ال
ة قا اد األم وال اء وصالح ع  628,00 691 اق
ع غالل وال ات لالس ه خ، ال قات ال اد ومل اء ع  138,80 557 1 اق
قات الهاتف و إق اد ومل  513,50 65 الاء وت ع
اس  410,50 729 الل
ة، اإلنارة،ماء، ف ة زغاال اقة ش د، اء،وق ه  115,34 015 3 ،ال
اصالت ار ال وال  009,29 329 )أخ  ،أتاوات(الهاتف، فاكم
ن االن اك   000,00 282 نفقات االش
ثائ و  اك في الال وراتاالش  180,00 2 الت ال
ار ال  897,50 495 مأم
د و  ق تال  948,00 679 ال
انة  ار وصالحص ع ال اء ق ارات وش  139,50 775 2 ال
الت  893,00 445 الع
اراتأت  576,05 238 م ال
ارات ة ال اء ق ار اق  000,00 16 م
انة  ة ص ل وته آتوتأه ة  ال  600,40 131 1 ال
اء اد ال دوات،م ي،ال ص ال اءال ه ة وال ،، ال ف  977,59 367 1 ال
ار ال و  ل وعادة األداءت م ف تأه  639,76 44 لل
ة ه قات ال ا انات وال ار ت االم  500,00 5 م
ار  ائ في إ ارس األخ ة لل ات ال ار ال ةإ ن مة ال  562,80 201 ال
ة و   226,40 267 أخ الغازات ال
اد ) م و ات ذات خ الع ا ا ال قا ات ( فا ة خاصة ب ال  520,00 199 1 أساس
انة  ار وصالحنفقات ص ع ال ي مع ق اد ال  952,50 867 2 الع
ع ــــــ  228,93 520 18 ال
ر: ة. ال س  وثائ ال
  
  الفصل الرابع: 
طب العيون بسكرة باستخدام نظام المتخصصة في مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





ا:ث اسال ات ال د وح ي ع :ت ت ة على ال ال ام ال ل م األق ة ل ال اس  ات ال ي وح   : ي ت
اس لقـ  1 ات ال د وح ات  ع د وح ي ع ات: أ ت ل الي: Kالع ول ال لة في ال ه مف ي ت   وال
  
: ول رق   18 ال
د  اس ع ات ال راسق  Kوح ل ال ة م س ال ات  ل ة الع   2018ة خالل س
  
 البيـــانـات
بياض الماء   جسم غريب الحول عالج بالليزر Eviscération DCR / PTOSIS أمراض القرنية أمراض الجفون
 المجمـــــوع ووضع عدسة
20 40 50 60 80 90 100 120 
عــــدد 










 Kعدد  االختبارات
عــــدد 












 Kعدد  االختبارات
 137620 1794 1680 14 1000 10 2340 26 116320 1454 1080 18 100 02 3940 98 1500  75 عيون رجالالطب قسم 
 116340 1470 1560 13 00 00 3510 39 102560 1282 1140 19 100 02 1040 26 780 39 يون نساءعالطب قسم 
 253960 3264 3240 27 1000 10 5850 65 218880 2736 2220 37 200 04 4960 124 2280 114 طب العيون مج قسمي
 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 ستعجاالت االفحص وقسم ال
 238630 3119 3240 27 1000 10 5850 65 218880 2736 2220 39 200 4 4960 124 2280 114 ـوعالمجمــــ
ر: ة. ال س  وثائ ال
  
ن. ف اض ال ي ت أم ات ال ل الع عامل  ات في نف ال ل ع الع اك  ول اش   يالح م ال
  
  الفصل الرابع: 
طب العيون بسكرة باستخدام نظام المتخصصة في مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





احة الع ن ( وج اض الع ة في أم راسة م ل ال ة م س ة إن ال اح ات ال ل الع عل  اب ي ول ال ات، وال ل اء الع اإلضافة إلى إج ة  صات  م ف ن)، أ تق
عامل  ا أن ال ، و ات  Kفق د وح ي ع ها، فإنه ل ء م ة ج صات ال اء وأن تق الف ل األ ع ت  ورةKم ه  إضافةن  صات وال  ه الف اص به د ال الع
الي:في ال   ول ال
 
: ول رق   19 ال
د  اس ع ات ال ة Kوح راسة خالل س ل ال ة م س   2018ال
  
  
 فحص العين بالكاشف الحقل البصري  Bالموجات فوق الصوتية  Aالموجات فوق الصوتية  الفحص الكهربائي للقلب
 المجمـــــوع
20 30 40 50 100 
 Kعدد  عدد الفحوصات Kعدد  الفحوصاتعدد  Kعدد  عدد الفحوصات Kعدد  د الفحوصاتعد Kعدد  عدد الفحوصات Kعدد  عدد الفحوصات
 115610 3057 21200 212 0 0 40240 1006 52170 1739 2000 100 رجالعيونالطب قسم 
 102190 2810 15000 150 0 0 34120 853 50790 1693 2280 114 نساءطب العيون قسم 
 217800 5867 36200 362 0 0 74360 1859 102960 3432 4280 214 طب العيونقسمي
 37180 1057 0 0 5100 102 17600 440 12540 418 1940 97 ستعجاالتقسم الفحص واال
 254980 6924 36200 362 5100 102 91960 2299 115500 3850 6220 311 المجمـــــــوع
ر: ة. ال س  وثائ ال
  
اع د أن الف ع ول إخ ة. يالح م ال ه ال ال اص  لقى الف ال ة) ي اح ة ج ل ع لع ا فق أو ال  اء ال  ف ل م (س ف أن  صات ما    الف
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





ات ـ 2 د وح ي ع األشعة: أ ت اس لق ال  ات ال د وح ه  Rع ي ت   ايلي:وال
  
: ول رق   20 ال
د  اس ع ات ال ة  األشعـةق  Rوح س ة ال راسة خالل س ل ال   2018م
  
 
 أشعة الجمجمة األشعة الصدرية
  ــوعــــالمجمـ
10 12 
 Rعدد  عدد االختبارات Rعدد  عدد االختبارات Rعدد  عدد االختبارات
 11060 1094 720 60 10340 1034 عيون رجالالطب قسم 
 11096 1099 636 53 10460 1046 عيون نساءالطب قسم 
 22156 2193 1356 113 20800 2080 ونعيالطب قسمي
 14822 1407 4512 376 10310 1031 ستعجاالتاالفحص وقسم ال
 36978 3600 5868 489 31110 3111 وعـــــــالمجم
ر: ة. ال س   وثائ ال
  
رة  ة األشعة ال ف أه ة ما  د أشعة ال رة أك م ع د األشعة ال ول أن ع يالح م ال
د أشعة خاص ات على ع ع ل الي للع د اإلج قارب الع ه  ة ف اح ات ال ل اضع للع ضى ال ة لل
. ة خاصة فق ض ضى في حاالت م ع لها ال ة ال    ال
  
ات ـ  3 د وح ي ع : أ ت اس لق ال ات ال د وح ايلي: Bع ه  ي ت   وال
: ول رق   21 ال




CREATININE/UREE FNS/ GR/TP HBS/HIV/HCV وعـــالمجم 
15 30 70 
عدد 
 Bعدد  االختبارات
عدد 
 Bعدد  االختبارات
عدد 
 Bعدد  االختبارات
عدد 
 Bعدد  االختبارات
 010 299 246 11 228 81 160 1 984 132 433 4 798 84 653 5 عيون رجالالطب قسم 
 382 179 748 6 720 48 696 776 79 659 2 886 50 392 3 عيون نساءالطب قسم 
 392 478 994 17 948 129 856 1 760 212 092 7 684 135 046 9 عيونالطب قسمي
 447 183 705 6 592 53 766 540 81 718 2 315 48 221 3 قسم الفحص واالستعجاالت
 839 661 699 24 540 183 622 2 300 294 810 9 999 183 267 12 وعــــــالمجم
ر: ة. ال س   وثائ ال
  
  
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ك في نف  ها ت ل م عات  ة إلى ثالثة م راسة مق ل ال ة م س ال ة  ف ة ال ل ال ال يالح أن ال
له الحقا (ال ال اول تف ا ف لة على ح ل ل ت د  ة لع ال عامل، أما  فادة ال ضح أن اإلس ا ي  ( ال
ع  ضى ال ى ال ها ح ف م ة بل  اح ات ال ل اضع للع ضى ال ن فق لل ة ال ت ل ال ال م ال
. ة فق صات ال   الف
  
ن رجال و ـ  4 ي  الع ل م ق اس ل ات ال د وح ه ع ة:  ئ ام ال ل لألق ات الع د وح ع
اء في  ن ن الي:الع ول ال   ال
  
 : ول رق   22ال
ل  ات الع د وح ام  ع ةلألق ئ   ال
اس  ــالق ة ال د   وح ات الع   ح
ن رجالق  فائي   الع م إس   3776  ي
اءق  ن ن فائي   الع م إس   3032  ي
االت ع   24971  ف وعالج  ق الف واإلس
ر اد على و ال اإلع ة  ال اد ال ة.: م إع س   ثائ ال
  
د  اء، أما ع ن ن ه في ق  الع ن رجال أك م ة في ق  الع فائ ام اإلس د األ يالح أن ع
ر ب ق االت وال ع ق الف واإلس اس  ات ال ا الق  24971 ـ:وح ة ن ع ع  ف وعالج 
 : س ر  ق ف م الف والعالج  م 68وال ا، م م   أنه:  حي
  
م =  ي م الف والعالج خالل ال ف ضى ال د ال ا 68.41=  365÷ 24971ع م / ي   .م
  
: ال ل ال راسةة  ال ل ال ة م فائ ة اإلس م ة الع س ال ال  ي ال   ت
ة ي م خالل: فائ ة اإلس س ال ال  ي ال ة ت ل نا أن واقع ع ا س وأن أش   ك
ام، :1 ار على األق زع األولي لل ول ال اد ج   إع
ة. :2 ئ ام ال ة على األق ان ام ال ار األق زع م ان ب زع ال ول ال اد ج   إع
ة. س ة لل اش ار غ ال ة وال اش ار ال ع ح ال عا ال ي إال  ا    وه
  
  
  الفصل الرابع: 
طب العيون بسكرة باستخدام نظام المتخصصة في مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





ع األوليأوال:  ز ول ال اد ج ل ق : ي هإع ار  ة م ق لة  ة م اد على ن م اإلع ة  ار ال زع ال ام، ث ت ار على األق زع ال ول ت ا ال
الي: ول ال ح في ال ا ي ة)،  ار ال ام (دون ال ار األق الي م   على إج
  
  : ول رق   23ال
ة س ام ال ار على أق ع األولي لل ز ول ال   ج
  الوحدة: دج
 ةـام الرئيسيـاألقس ةـام الثانويـاألقس األقسام
 المجموع
التصوير قسم  قسم العمليات المصاريف















 054 270 115 863 341 41 975 215 10 888 125 31 077 818 16 811 307 14 191 928 73 405 178 20 767 623 25 380 783 4 767 733 1 872 608 21 ورـألجا
 686 861 10 525 232 10 00.00 525 232 10 211 866 4 314 366 5 161 629 00.00 872 210 00.00 00.00 289 418 ةـالتغذي
 597 043 91 163 215 11 247 648 1 916 566 9 588 508 4 328 058 5 434 828 79 00.00 00.00 260 466 7 170 557 1 004 805 70 ةـيالصيدل
 769 819 41 719 718 6 107 474 2 612 244 4 446 179 2 166 065 2 050 101 35 246 374 2 197 120 3 787 944 1 347 155 473 506 27 ةـلوازم متنوع
 867 444 4 173 612 1 924 217 249 394 1 049 693 200 701 694 832 2 454 419 1 066 554 484 172 254 5 436 681 ة ـالصيان
 973 439 263 443 120 71 253 556 14 190 564 56 371 065 29 819 498 27 530 319 192 105 972 23 902 508 29 911 366 14 538 451 3 074 020 121 وعــــــالمجم
 مصاريف مشتركة
45,94% 1,31% 5,45% 11,20% 9,10% 73,00% 10,44% 11,03% 21,47% 5,53% 27,00% 100% 
8 383 861 239 111 995 291 2 044 277 1 660 706 13 323 246 1 905 025 2 013 550 3 918 575 1 008 408 4 926 983 18 250 229 
 202 690 281 426 047 76 661 564 15 765 482 60 921 078 31 844 403 29 776 642 205 811 632 25 179 553 31 202 362 15 649 690 3 935 403 129 مجموع التوزيع األولي
 - %100 %20,47 %79,53 %40,87 %38,67 00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 النسب المئوية
 وثائق المؤسسة. المصدر:
    
  
   
    
ل ايالح م ا  ة م س ام ال اقي أق ا الق مقارنة مع  ة ه ف أه ا ما  ات وه ل د إلى ق الع ة تع ار ال ة م ال ول أن أك ن ة ل راسة زادة ع  ل
ها. فاد م ي اس ار األخ ال   ال
  الفصل الرابع: 
طب العيون بسكرة باستخدام نظام المتخصصة في مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 
  محاسبة التكاليف
  
 193 
ا: ل ثان ات الع لفة وح اب ت ان وح ع ال ز ول ال اد ج زإع ار : ي م خالله ت ة م ق ة  ام ن م اس ة  ئ ام ال ة على األق ان ام ال ار األق ع م
ايلي:  ول  ا ال ه ه زع األولي، و ع ال ا  ة وه ئ ام ال ة لألق ل ار ال ي على ال ئ   الق ال
 : ول رق   24ال
ة   س ام ال ار على أق ان لل ع ال ز ول ال   ج
ة: دج ح   ال
ام ــة األق انـ ــام ال ــة األق ئ ــام الـ  األق
ع ــ   ال
ار 2+  1 ات ال ل  ق الع
ق ال 
 األشعة
 ق اإلدارة ق ال
الق 
اد  االق
ئي ع ال  ال
1 
ق  
ن رجال  الع
ق  
اء ن ن  الع
ي   مج ق
ن   الع
ق الف 
االت ع  واإلس
ع  ال
ئي  2ال
ع األولي ز ع ال  202 690 281 426 047 76 661 564 15 765 482 60 921 078 31 844 403 29 776 642 205 811 632 25 179 553 31 202 362 15 649 690 3 935 403 129 م
 ــ %100 %20,47 %79,53 %40,87 %38,67 0.00  00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 ال
ل اح الع  935 403 129 935 403 129 162 485 26 773 918 102 560 884 52 213 034 50 935 403 129 00.00 00.00 00.00 00.00 935 403 129 اتج
 649 690 3 649 690 3 367 755 282 935 2 288 508 1 995 426 1 649 690 3 00.00 00.00 00.00 649 690 3 00.00 األشعـة ـال
 202 363 15 202 363 15 393 144 3 809 218 12 605 278 6 204 940 5 202 363 15 00.00 00.00 202 363 15 00.00 00.00 ـال
 179 553 31 179 553 31 003 458 6 176 095 25 095 895 12 081 200 12 179 553 31 00.00 179 553 31 00.00 00.00 00.00 اإلدارة
اد  811 632 25 811 632 25 279 246 5 532 386 20 570 475 10 962 910 9 811 632 25 811 632 25 00.00 00.00 00.00 00.00 الق االق
ان  ع ال ز ع ال  776 643 205 204 089 42 572 554 163 117 042 84 455 512 79 00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 م
 
ع ــــ   202 691 281 865 653 57 337 037 224 038 121 115 299 916 108 00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 00.00 ال
اج ات اإلن    فحص، عالج يوم استشفائي يوم استشفائي يوم استشفائي ــ K R B D_A D_A وح
اج ات اإلن د وح    971 24 808 6 032 3 776 3    839 661 462 31   493610 ع
     308,83 2 908 32 969 37 844 28       23 117 262.15 تكلفة الوحدة
وثائق المؤسسة. المصدر:
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ار  ر م م ال أك ق اء ت ن ن ن رجال وق  الع ل م ق  الع ول أن  يالح م ال
ات  لفة وح ا تع ت ة،  ئ ام ال ار األق ع م ة مقارنة ل ا  ه ا ألن ن ة وه ان ام ال األق
اج ع  ي بها.اإلن ع الق ال مة  ق مات ال لفة ال   ت
ة  ا ل ي ة ل ف ات ال ع ل ال ل ع ت راسة  2018و ل ال ة م س عة في ال ات ال لف ال ل م ل وت
ة: ال ات ال الح ا ال لفة اس اب ال   ل
راسة ل ال ة م س ال ال  اب ال قة ح اء في  د أخ ات ـ وج ع ة ال ة  ل  ات ال ه وال
ورات الالحقة. ورة وال الك ال ا إه اب أق اعاة ح املة دون م ة  ها وغ ال   م
 ، هل اد  ف م م ل ما ص ار أن  ة، واع ل اجها) م ال فها(اس ي ي ص اد ال ع مآل ال م ت ـ ع
ث الي ي ال ة و الن اد ال هالك ال ي في اس ا ما ول ال . وه ال اب ال ة ح ل   على ع
. ة فق ائ ة وح د ة ج س ة في ال ع الت ال فات وال   ـ تع ال
ة  اش ار غ ال ة وال اش ار ال ل ب ال ة في الف ان ام ال قة األق أ األساسي ل ل ال ـ ي
ل ال ة م فائ ة اإلس س ال ة  ع قة ال ه في ال ا ما ل نل زع وه ول ال ل م ج راسة، ح ن 
ة. اش ة وأخ غ م اش ار م ان م ان  زع ال ول ال   األولي وج
ة  اما رئ ة في ح أنها تع أق اما ثان األشعة وال أق ات وق ال  ل ل م ق الع ار  ـ إع
ة ل هائ مات) ال ات (ال ال ا وث  ات ألنها ذات ارت ة والف اح ات ال ل لة في الع ة وال س ل
ة. فائ   اإلس
ة. ان ام ال ة ب األق ادل ار العالقة ال ع اإلع م األخ    ـ ع
ام  قة األق ال وف  اب ال ة ح ل ة س ع زارة وال آل ل ال ى م ق ع ذج ال ف ال ـ ي
ع ال ة ت ة م ناح ود ال ة  ان قةال   .ار ب
  
ة  س ال ام  ات األق لفة وح اب ت ان وح زع األولي وال ولي ال ل م ج اد  ع إع رة:  اد الفاتـ ا: إعـ ثال
: ، وت ل م رة  اد فات راسة، ي إع ل ال   م
فائي. م اإلس لفة ال   ــ ت
ها. فاد م ي إس ة ال مات ال   ــ ال
ة.  لفة األدو   ــ ت
ضح  لفة وس نات ت ل (م ة ال ل ة دراسة وهي ع ع ارها  ي ت إخ ة ال س ات ال ) strabismeأح م
اؤها على  ف ت إج ة م  لفة ال ال ها  ة ومقارن فها الفعل ال اب ت م الحقا  ق م رجل، وس
راسة. ل ال ة م س   ال
ايلي: نات  ه ال ه ه   وت
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فائي  م اإلس لفة ال م):  2×  28844(ت   دج. 57688.00ي
مة:  ق ة ال مات ال لفة ال   دج 809.67ت
ة:  لفة األدو   دج 1509.79ت
ة:  ل لفة الع الي ت ه إج   دج 60007.46وم
  
ال ي : ال ال ة في ت اه ال لال ة ال اس ام م ام ن ات ت واس ل ال م ي ت
ات  راسةم ل ال ة م س   ال
قار إلى اإلدارة نع لها وتق ال ل فها، وت مات وت عل ع ال ل على ت ع ال  ة ال اس ام م ل أن ن
أنه غ  ام  ا ال ة، و ه اس ارات ال اذ الق ال وات ة على ال قا ، وال ة ال ل تها في ع اع ل
ة اس ام م ا فإن ت ن ات، ل س ل ال ي ل ة  ثاب وغ ن م ة الع س ال ال خاص  ال
ة ن ب ة ل الع فائ اتها  اإلس ان اتها، وم ة وم س ا ال عة ن اعاة  ل م راسة ي ل ال م
ال  ا  م ال في ال ام فعال  أس ن مات أخ ل ف مق ة، وم ت ها وال ة م اد ة ال ف ال
ات مات (م له في مقابل تق خ ه وتف اق ا ما س م ة، ه س ة ال اف ق ت ا  ة  ) ذات ن
الي.   ال ال
  
ل األول: راسة ال ل ال ة م س ال ال  ة ال اس ام م ات ت ن ل   م
اص  ي م الع ع على الع راسة  ل ال ة م فائ ة اإلس م ة الع س ال ال  ة ال اس ام ل إن ت ن
ة  اس ء وسل ل ام  ام ن ات  ل ق إلى م ل ال د، وق فه ال ام ه ا ال د ه ها ل ف اج ت ال
: ف ورة ت ال ن   ال
ة  س ناه في ال ق ا ما اف ه وه ال ت ة في م فاءة وخ اس ذو  فء: أ م ة ال رد ال ..ال
ال  األع م  ق راسة، فال ال  ل ال ع م ة وغ م اس رس ال ا ول ي اس ة ل م اس ال
ة  فائ ة اإلس م ا الع ات س ، على أساس أن م ال اب ال ق ح ال و ة ال اس قي ل ى ال ع لل
ة  ف قات ت ارات وت اس وق ا  ف و ا و صا ل ال ع م ق ة إدار  اس ام م ة ل ف   م
ل الع ه ات ل م ي...ب اس   ل ال
  
عها في: ال ن ة ال اس ام م مات ن ق ة ل ال   أما 
لفة أوال: اك ال راسة إلى:م ل ال ة م س ال لفة  اك ال   : تق م
ة: اع اك م . ـ م ل في الق اإلدار   ت
ة: اك رئ ة ـ م ال ام ال ل في األق   :في وت
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األشعة، ق  ات، ق ال  ل اء، ق ق الع ن ن ن رجال، ق  الع ، ق  الع ال
ة. االت ال ع   الف واالس
  
ا: لفة:  ثان ات ال ل وح راسة دل ل ال ة م ن ب ة في  الع ة ال فائ ة اإلس م ة الع س إن ال
مات ال ي ال اكلها، وق ت ت لف  مة في ذل م مات م ي م ال م الع ولة تق ام ال مة واألق ق
. اب ها في ال ال  ع
ل، عالج  ة، ال ن اض الق ات أم ل ن، ع ف اض ال ات أم ل ة؛ ع ال ات ال ل ه ت الع ات: و ل ـ ق الع
سة...الخ. اء مع وضع ع اض ال ، ب ر، ضغ الع   الل
ة: األشعة ال ال ات ال ل ه ت الع األشعة: و ة.ـ ق ال    رة وأشعة ال
وسي  ائي، ف ف هاب ال ال م، ال لة ال م، ف امل لل ة: الف ال ال ات ال ل ه ت الع : و ق ال
د،... ع   م
جال. ة لل ال ن  اض الع لف أم فاء ل ات اإلس ل ه ت ع ن رجال: و   ـ ق  الع
ات اإل ل ه ت ع اء: و ن ن جال.ـ ق  الع ة لل ال ن  اض الع لف أم فاء ل   س
لة. ع ة ال لف العالجات األول ة وتق م صات ال ه الف ة: ت  االت ال ع   ـ ق الف واالس
  
ا: ال ثال اص ال ة : ع فائ ة اإلس م ة الع س ل ال دة م ق ال ال اص ال نا على ع لق اع
راسة، وه ل ال الي:م ال ا، وهي  ي ة ل ف مات ال عل ود ال   ا في ح
ار  انة، ال ار ال لفة، م ار م لة، م ار ال ة، م غ ار ال ، م م ر ال أج
ة.   ال
  
: ال ة ال عا: ف ة را ن  إن الف راسة  أن ت ل ال ة م س ال ال  ي ال ي ي على أساسها ت ال
ا  .شه ال ال ة  ة س اد قائ اسي مع إع ل ثالثي أو س ع    ث ت
  
ا: ة: خام ف ة وال عة ال ام  ال ة وت ن فائ ال اإلس لف ال ل م ع وت م أجل ت
ها أساسا: ات م فات وال ي م ال راسة م الع ل ال ة م س ، ي على ال ال ة ال اس   م
الت ا الت ..س مة  ال ة فهي مل م ة الع اس راسة ت ال ل ال ة م س ة: ألن ال م ة الع اس ل
ها: ام م ا ال ي ت ه   الالزمة ال
ة،  ق ات ال ا ل ال ، س وات ل ال فقات، س ل ال ادات، س ل اإلي مي، س ف ال ة، ال ان اض ال ل م س
ار  اب ال الت، دف ال ص ح ل دف ال ف ف ال ل ال ة، س ان ات خارج ال ا ل ال ة، س لل
د،... الت ال ة، س   ال
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ة .. ة و ون ون ة ال عة ح ا ة م م س الت ت م خاللها إدارة ال ون: أ س الت ال س
ة (ا اد ال ة، وال الح ة ال ردة وم هة ال لها وال اردة وتارخ وص اد ال اء ال ال ال ا ت نة)، و ل
ون. عة دوران ال ل مادة وس ال ال ل  وت
اف األ.. لف أص ن ل ة ما هي إال م ل ة ن أن ال ا ة: ب ل الت ال ، وهي س اد ال ة وم دو
اد  ة وال ة م األدو ات  ضى  الح ال ا ل م ف ي ة ت ات ال هل ة وال الن ل اال ال ال ألخ 
خالت م  ها ال ل ف الت خاصة ت اج إلى س الي فهي ت ال ها، و ة وأفالم األشعة... وغ اد ال وال
نة  اتها ال ها و ها وسع لف ها وت اتها وتارخ صالح ردها و ها وم عل بها م اس اد وما ي ه ال ه
ه ) ال هة (الق ة وال م هالكاتها ال ل مادة... إلخ.واس عة دوران  ة وس   ل
علقة  ات ال ل ع الع ه ج ل  ا،  ل ل ة ت ق ة وم ش ل أوراقه م مي: وه س هالك ال ل اإلس ..س
ل  د ل ة ال الف ل أول، مع ت الع ي أوال  ار وثها ال ل ح ل ة ح ت م جات ال ل وال اخ ال
ع  ل  ا ال ا، وه هالك مادة على ح ل اإلس ة م ح مع س ة ال ان ف م ار ص ش ي م ة م ا
هالك. لغ اإلس   وم
ة  ات ال ع اد وال لف ال ل م ه ت ش ي  ا وم ل ل ق ت ل م د: ه س ال ل خاص  .. س
.( ل ق ل ل ة س س ن لل ة(ق  ال ة ال ة ال ة مع نها س   ال
ال ع ( ال الت خاصة  م ..س ه وال افق ضى وم املة لل ة  ائ ات غ م وج ة تق س ة): ألن ال غ
ا  ة  ائ اد الغ لف ال خالت م م ها م إدارة ال ة ت ش الت م اج إلى س الي ت ال ، فهي  او ال
ردة  هة ال لها وال اردة وتارخ وص اد ال ة ال ة و ونها ون ة م عة ح ا عا، وم ة، ون الح ة ال وم
ها. ... وغ ال ال اء وت ال ال ة، وت اد ال   وال
 
قار سادسا: ائ وال لها الق ي ت ار ال لف ال ة  ت قار ال ائ وال ن الق ع وم ي ن : أ ت
ضها وم ار وتارخ ع ل وتارخ اإلص ا الع لف به ي ت هة ال ي ال ا ت ة، و س ل ال ل م ها م ق اق
  اإلدارة.
  
عا: اس: سا قة ال ار  ل  إخ ة م فائ ة اإلس س قها في ال ال ال ت اس ال ق  د  ع ت
ال  قة ال ة  ي ق ح ة، و غ ال ال قة ال ة،  ان ام ال قة األق ة  ق تقل راسة ب  ال
قة ال ة، و ة على األن ة في ال ق ال ة ت ال ف انات ال عا لل اول ت فة، وس ه لفة ال
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ة  س ات ال ال م ي ت اني: ت ل ال ة ال م راسةالع ل ال ة م فائ   اإلس
ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س لة أساسا إن ال ة وال ماتها) ال اتها (خ د م ع ة ت ب ن ب
عة ع ( لغ س مها وت ي تق ة ال اح ات ال ل اع الع ن وأن اض الع عا، إضافة إلى 17في عالج أم ) ن
مات الف والعالجات  ةخ ال ع ةاإلس اح ات ال ل ه الع ة ، وت ل واح اء  قة إلج غ ة ال دها وال  وع
ة  ها خالل س الي: 2018م ول ال   في ال
  
ول رق   25: ال
ة  ات ال ل ة الع د وم ع وع ة ن س ة ال   2018خالل س
ــــــــة ل د  الع قة)  الع ة  (د ل از الع ة إن قة)  م ات (د ل لي للع ق ال   مج ال
سة الع ة  اد تقل ة ال ل  1215  45  27  ع
ر الل اد  ة ال ل  82080  30  2736  ع
ة ع ة ال ل  360  20  18  ع
ف ة ال ل  2310  30  77  ع
ة) شع دة (ب ة ال ل  930  30  31  ع
Eviscration  4  60  240 
DCR  17  60  1020 
ل  strabisme(  65  60  3900( ال
ار في مقلة الع  120  60  2  انف
سة  90  45  2  خلع الع
ح خ  150  30  5  ج
         LVL  63  30  1890 
ة ل ح ال  180  45  4  ج
 Kystes(  19 40  760ك مائي (
ة ن ح الق  765  45 17  ج
ة ( ام غ  Corps étranger(  10 25  250أج
Ptosis  22 20  440 
ع ـــــ  95485 675 3119 ال
ر ة. ال س اد على وثائ ال اإلع ة  اح اد ال   : م إع
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نا أنه ت اخ ا س أن ذ ةار ك ل اب ) strabisme( الحـول ع ق الالزمة ل ا ال ق ة دراسة و ع
ة وهي  فها الفعل ال ة تت اح ة ج ل احل نع ة م ع ات  ل ها م الع غ الي:عها   ول ال   في ال
  
  26الجدول رقم:   
  جدول حساب إجمالي تكاليف الخدمة الصحية
  الوحدة: دج                     
  المجمــوع  التكلفة  ناصر أجزاء الخدمةع  أجزاء الخدمة    
مرحلة قبل 
  العملية
الفحص األولي   01
  للمريض
    الطبيبأجرة 
  
    الممرض أجرة
    أجرة راديو القلب
    تكلفة التحاليل
    تكلفة األشعةالصدرية
      تكلفة اليوم اإلستشفائي  اإليواء (يومان)  02
    العملياتتكلفة تعقيم غرفة   التجهيز  03
  
  تحضير المريض  04
    نصيب العملية من إهتالك غرفة ما قبل العملية
      أدوية لتحضير العين
مرحلة 
  العملية
    أجرة األطباء  األجور  05
  
    أجرة الممرضين
أدوية ومستهلكات   06
  طبية
    أدوية
    مواد طبية مستهلكة 
    أدوات طبية صغيرة
تكلفة غرفة   
  العمليات
    نصيب العملية من إهتالك قسم غرف العمليات
مرحلة بعد 
  العملية
  الزيارات الطبية  07
    تكلفة زيارة الطبيب
 
    تكلفة زيارة الممرض
    أدوية لتعقيم العين  األدوية  08
  تكاليف أخرى  09
    نصيب العملية من المصاريف المباشرة
    المباشرة نصيب العملية من المصاريف غير
    نصيب العملية من مصاريف أخرى
      المجمــــــــــــــــــــــــوع  
ر:   ة. ال اش قابالت ال ة وال س اد على وثائ ال االع ة  اح اد ال   م إع
  
ان مع  زع األولي وال ولي ال اد ج إع م  ة نق اح ة ال ل ه الع ال ه الي ت اب إج ء  ل ال األخ ق
راسة: ل ال ة م س ال ل  قة الع ل  اها ح ل ي س ات ال الح ل ال ار    ع اإلع
                                                           
ن زجاجة دواء واحدة كافية لتحضير عيون العديد من المرضى.تكلفتها جد متدنية أل 
.تكلفتها جد متدنية ألن زجاجة دواء واحدة كافية لتعقيم عيون العديد من المرضى 
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ع األولي:  ز ول ال راسة خالل ج ل ال ة م س ها ال ل ي ت ة ال اش ار غ ال زع ال ه  2018ي م خالله ت ة، و ئ ام ال ة واألق ان ام ال ل م األق على 
ايلي:   ك
و :ال   27 ل رق
ـف ار ـع األولـي لل ز   ال









قسم طب العيون 
 نساء
قسم طب العيون 
 لمخبرقسم ا رجال
قسم التصوير 
 قسم اإلدارة قسم العمليات باألشعة
 األجـور 38265442,00 390000,00 0,00 0,00 1560000,00 1560000,00 390000,00 3900000,00 42165442,00
 التغذيـة 210872,00 ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ 210872,00
 لوازم متنوعـة 5494443,00 27776863,00 155347,00 1944787,00 2099029,00 2213308,00 2893446,00 37082780,00 42577223,00
 الصيانـة 1973520,00 681436,00 5254,00 172484,00 701200,00 693049,00 217924,00 2471347,00 4444867,00
 اإلهتـالكـات 624986,10 ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ ــــــ 624986,10
 المجـمــوع 46569263,10 28848299,00 160601,00 2117271,00 4360229,00 4466357,00 3501370,00 43454127,00 90023390,10
 النســــــب 0,52 0,32 0,002 0,024 0,045 0,046 0,035 0,48 0,99
 المصاريف المشتركـة 11260818,00 6975748,02 38834,60 511972,96 979576,71 1001345,08 761893,00 10507553,33 21768371,33
 مجموع التوزيع األولي 57830081,10 35824047,02 199435,60 2629243,96 5339805,71 5467702,08 4263263,00 53961680,33 111553578,46
 النســــــب  0,665 0,004 0,05 0,10 0,101 0,08 1,00 




ول أنه:   يالح م ال
ار زع ال : ..ت ة،  ئ ام ال ة واألق ان ام ال ل م األق ة على  اش   غ ال
نا في  ام واع ل األق ة ل اش ار غ م انة م ار ال عة وم ازم ال ار الل ل م م نا  ـ اع
زع ا زعها على ت راسة.ت ل ال ة م س   ل
مات)  ات (خ اش  ه ال ا م ارت اش لع وف غ م ة لق اإلدارة م ال ر  ار األج نا م ـ اع
ن رجال وق   ل م ق  الع افة في  ال ال ر ع ار أج ا م راسة، و ل ال ة م س ال
االت  ع اء وق الف واإلس ن ن ات الع ل .لوق الع   ف ال
ة في غ ار ال نا م ات  ـ اع ه  ا م ارت اش لع وف غ م ة.اق اإلدارة م س   ل
ة. (س  س ات ال ه  ا م ارت ة لع اش ار غ م ق اإلدارة م اصة  الك ال ار اإله نا م ـ اع
الكات الحقا) ار اإله ل م   تف
الكات  ة اإله ار ..ت إضافة  لة،...) إلى ال غ خ، ال ، ال ة (األرش الح ال ال اصة  ال
ة.   ال
ان لق  ة وق  اش ار غ ال ع ال ل ق م م ة  اد على ن اإلع ة  ار ال ا ال ..وزع
ة. اش ار غ م ه م علقة  ار ال ل ال ار أن  اع ها  ة األك م   اإلدارة ال
  
 : ان ع ال ز ول ال ار ج ة ث إضافة ال ئ ام ال ة على األق ان ام ال ار األق زع م ي خالله ت
ي، ح  ل ق رئ اصة  ة) ال مة ال لفة ال ة (ت ح لفة ال اد ت ة إل ئ ام ال األق اصة  ة ال اش ال












: ول رق   28 ال
ـف ار انـ لل ـع ال ز   ال
ة: دج ح  ال
 المصــاريـف قسم اإلدارة قسم العمليات قسم التصوير باألشعة قسم المخبر قسم طب العيون رجال قسم طب العيون نساء قسم الفحص واالستعجاالت المجمــوع
 مجموع التوزيع األولي 57830081,1 35824047,02 199435,6 2629243,96 5339805,71 5467702,08 4263263 111553578,47
 النســب   0,665 0,004 0,05 0,1 0,101 0,08 1,00
 مصاريف اإلدارة 5783008.10- 38457003,93 231320,32 2891504,06 5783008,11 5840838,19 4626406,49 7475925,83-
 مجموع التوزيع الثانوي 00.00 74281050,95 430755,92 5520748,02 11122813,82 11308540,27 8889669,49 111553578,47
 األجــور ـــ 17377607,00 1702201,00 4783380,00 10838910,00 12121832,00 8659011,00 55482941,00
 التغذيـة   418289,00 0,00 0,00 5366314,00 4866211,00 0,00 10650814,00
 الصيدليـة   70805004,00 1557170,00 7466260,00 5085328,00 4508588,00 1648247,00 91070597,00
 اإلهتـالك   11368301,58 465178,53 1094100,57 1843881,18 1770056,42 3079614,48 19621132,76
 المجمــوع   174250252,53 4155305,45 18864488,59 34257247,00 34575227,69 22276541,97 288379063,23




 وحدات العمل دج B R K استشفائي
 عدد وحدات العمل  508940 31462 661839 3776 3032 24971  
 تكلفة الوحدة  342,38 132,07 28,50 9072,36 11403,44 892,10 21870,86
  من إعداد الباحثة باالعتماد على الحسابات السابقة.المصدر : 
  
ول   أنه:يالح م ال
زع األ ار ال الي م ها إلى إج ل ق م ار  ة م اب ن ة)  ئ ام (ال اقي األق ار ق اإلدارة على  زع م اب ن ت   ولي (دون ق اإلدارة)...ت ح




. ه  اء وال ل م األ ر  ة أج اش ر ال ار األج   ..ت م
ة،  ازم ال ادات، الل ال ة  الن اد ال اته م ال هل ي م ل ق رئ ة ل ل ار ال ..ت م
...إلخ. ادي   أفالم ال
ئ ام ال ل األق الك ل ار اإله ات ..ت م ه ات الق م ت الك م احة الق وه الك م ة إه
ة.   ة وغ 
ها وس  ض ل ق ف الك  ا الحقا، أما ق إه ل على ح ام  ات األق اصة  الكات ال ح اإله ض ت
الي: ول ال   في ال
  29 :ول رقال
راسة ل ال ة م س ام ال الك أق   إه
ام احة (م  األق الك ال   )2ال   (دج) ق اإله
  342376.20  470  اإلدارة
ات ل   194498.82  267  الع
األشعة   58276.80  80  ال 
  182115.00  250  ال
ن رجال   490253.58  673   الع
اء ن ن   420321.42  577   الع
االت ع   177015.78  243  الف واإلس
ة الح م   2135142.40  2931  م
ــ    4000000  5491  عال
ر: راسة. ال ل ال ة م س مات ال اد على معل اإلع ة  اح اد ال  م إع
 
ا ي ة  ل م ة الع س احة ال او م راسة ت ل ال ها 2م7200م ة 2م5491، م احة م فائي م ى اإلس (ال
ق إضافة إلى مل ازن ا اك و  اإلدارة وم اء وم ان ال ائي وخ ه ل  ر ب وم اجي مق ع إن ة)
ة،  50 ات و ازن، س ة في: م الح ال ل ال ة، وت خ، س لة، م لمغ اه،  م ن م ائي، م ه
الكاقأ... وق ت إدماج  ها:  ه إه ح  ة ل ار ال   في ال
  دج. 21768371.33) = 1113000+  2135142.40+  18520228.93(
ة  ل  خ. 1113000ح ت لة وال غ ات ال الك م   دج ق إه
  
  
ة  ة ل احة ال الي لل الك اإلج لغ ق اإله ة األصل=  2018و اجي) ( ÷ )(   الع اإلن
  دج. 4000000.00 ) =50 ÷دج  200000000.00( =
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




لي) الك ال اح = (ق اإله ي ال ع ال الك ال ال ه فإن ق إه ا ÷ وم ة) (ال   حة ال
  دج. 728.46) = 5491 ÷ 4000000= (
  
ة: ال ارة ال الك ق مع نع على ال اب ق إه   ول
  
  
ات) ل احة ق الع ال = (م ات م ل الك ق الع ه فإن ق إه ع) X وم الك ال ال ة ق إه )  
  دج. 194498.82=  2م X 267دج  728.46= 
  
ال  أوال: ي ت ة م ت ل ل الع   حلة ق
ل  ض، والف ي ة م اع ل  م  ع ال إلى ف أولي م ق حلة  ه ال في ه
اء  اب إج ؛ ول م ض ال ل حالة ال ال سع ال ة لل وت الة ال أك م ال ة وأشعة لل ل م ال ت
م بـ: حلة، نق ه ال ال ه   ت
لفة الف األولي 1 اب ت :ـ ح   لل
ة م أج 1ـ1 ل اب ن الع ن ال ال  تيح احة الع ضفي  وج مان  وال ق ان  الل
  ف ال
ا أوال  ف ال  عل مان  ق ان  ض الل تي ال ال وال ة م أج ل اب ن الع ل
احة ا ل ال ال في ج ة م ع اح قة ال لفة ال ي ت ل ت ة م ع اح قة ال لفة ال ل ت ن و لع
: ض   ال
اب أ/ ل ال ح قة م ع لفة ال ة  ل: يالت س ال ن  احة الع ل ال ال في ج ع
ة على م  صات ال الف ام  ل ال ة و اح ات ال ل الع ام  راسة في ال ل ال ة م م ات الع س ال
ارة ة ال ة  لل ة واح ة في م اح ة ال ل اضع للع مها لل ق ي  ة ال صات ال ار الف ع على غ األس
ات  ل الع ام  ق في ال غ ق ال ي ال م ب له نق الي لع ق اإلج ي ال عة، ول ا ة وال ا ار ال في إ
ة  ة خالل س صات ال اإلضافة إلى وق الف ة  اح   .2018ال
  
  
ي و  راسة ـ ت ل ال ة م ن  ة ل الع فائ ة اإلس س ل ل ال ع ة:  اح ات ال ل الع ام   8ق ال
 ، اء م ة  4أ ل ل ع ي واإلنعاش، و ن واآلخ م في ال ه م في  الع م
ا ي واإلنعاش  اني م في ال ن وال احة الع اج إلى  واح م في ج إلضافة إلى ت
 ( احة الق الك ق = (م ع)  Xق إه الك ال ال ة ق إه )  
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ف على أرعة ( ة ت س ا أن ال ى ه ، مع ض اث ة (04م ق  اء  8) ف ة)  4=  2 ÷أ ق  ف
س  ة  اح ات ال ل اء الع إج ة  ر مع ة 780الي:ق ل ،  )4 ÷ 3119( ع ل ف ة ل خالل ال
الي: ول ال ق األرعة م خالل ال ات إح الف ل ح ع   وت
  
ا أ ة عل اني) أن خالل س ا الف (الف ال دها  2018ن ه ة ع ة فعل اح ات ج ل لة  737ع ة مف ل ع
الي: ول ال   في ال
: ول رق   30 ال
ة  اني خالل س ي ال ات الف ال ل   2018ع
ــــــة ل د  الع ة  الع ل ل ع ة    م
قة)    (د
ة  اليمج م  إج
قة) ات (د ل   الع
اد تقل ة ال ل سةع الع  315  45  7 ة 
ر الل اد  ة ال ل  18600  30  620  ع
ة ع ة ال ل  200  20  10  ع
ل ـ  1200 60 20 ال
ف ة ال ل  570  30  19  ع
دة ة ال ل  210  30  7  ع
ح خ  150  30  5  ج
DCR 10 60  600 
         LVL  35  30  1050 
ة ل ح ال  180  45  4  ج
ع ــــــ   23075 380 737 ال
را ةل اح اد ال اب : م إع ات ال ل اد على ع    .االع
  
ات يالح م  ع ه ال ار ه ه ي ال ة للف ال اح ات ال ل الع ام  ق لل غ الي ال ق اإلج أن ال
قة 23075 ة  د   .2018خالل س
  
  
ه راسة ل ل ال ة م س ال ل  ع ل  م  ة:  صات ال ي وق الف ل  ـ ت ع ع  م في األس ي
ارة  ة ال ة لل م ات الع س ه  ال ام به الي لل ق اإلج ي ال ضى، ول ة لل صات  ل ف
ة  صات خالل س ة: 2018الف ال ات ال ع ال   ن
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ة  ع ل د األساب اب ع نا  2018*ت ح ج ة لها ف م زنامة ال ع ال ل. 52م خالل ت ع ع   أس
ع أ *كل  األس ة  ة واح ل م ع ة. 52  احة خالل ال ة م   م
ة ( لة ال ف الع ع ح قى  40* م) ي ل خاللها  47ي ع ع  ة. 47أس ة خالل ال ة فعل   م
س  ر  م تق ل في ال عادل  5*ساعات الع م أ ما  قة ( 300ساعات في ال   د).  60×  سا 5د
ل خالل ال الي للع ق اإلج م *ال ل في ال : (وق الع ة) 47× ة ه   م
  
ه  ل = (وم الي للع ق اإلج قة  300ال ة) = 47× د قة 14100 م   .د
  
ه و  ا أن ه راسة عل ل ال ة م س ال فائه  ة اس ع ال في ف ا نا فإن ال ال ي ا س أن أش
ال فهي فق  ا  ل وق عة ال ت ا انال ها و على وض لال ع ة و ل ل الع ن ق ، وت ة ال
ة: ال العالقات ال صات  ه الف   وق ه
ة) =  ل ل الع صات (ق س وق الف(وق الف الف( × )م اصة  ات ال ل د الع   .)ع
قة  20=                   ة =  737× د ل ل 14740ع قة ع   .د
ة) =  ل ع الع صات (   وق الف
س و ( ارةم ي(×  )ق ال الف ال اصة  ات ال ل د الع ات(×  )ع د ال   .)ع
  
: ع ن ال   و
ل. 7370=  2×  737× دقائ  5=                                قة ع   د
  
اني ه  ن للف ال احة الع ل ال ال في ج الي لع ق اإلج ا س ن أن ال قة  59285م د
ل   .)7370+  14740+  14100+  23075( ع
  
قة  لفة ال ة:م ون ت ال ل ال ال وف العالقة ال   ع
ة  قة = (أج ال ال ل لفة ال له) ÷) 2018ت الي لع ق اإلج   (ال
  
ه  قة = وم لفة ال   دج. 22.67=  )59285( ÷ )1344000(ت
  
: ض ل ال قة م ع لفة ال اب ت   ب/ ح
ة: ت ال العالقة ال قة  لفة ال    ت
قة =  لفة ال ضت الي أج م ن)  (إج الي  ÷ق  الع ة(إج ل  م قائ الع ة)ال   خالل ال
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 





ة  ن خالل س ق  الع ض  ة م س أج ا م ي ا دج ( 581090.50 او  2018ل ل في ه ع ح 
رها  28الق  ر ق الي أج إج ض    دج). 16270534م
ة أخ  فائ ة إس س راسة أو أ م ل ال ة م فائ ة اإلس س ض في ال ال اص  ل ال ام الع إن ن
الفي  ن له االخ ة وت ل اومة الل ال ل  ع ه م  وام عاد وم ة أ ب رة عاد ل  ع ه م  ، ف
ل ى م إذا ع ه ح ، وم م م أو ي ة ي ها ل ع ل راحة  ف  ع ات م ل هاء الع ان له  هي ع ات ي ل الع
اومة  ل ال اد على ساعات ع اإلع ا  ض ق ل ال ق الفعلي لع ي ال ة ت ع ا ل م، ون ل ال ل
ة وق  ة العاد م ناال ة  اع ة ل م زنامة ال نا: 2018في ذل على ال ج   ف
ض  ل ال ع ة  52.. ع خالل س   .2018أس
ل ال ع ة  261ض .. ة خالل س ل ل  م ع   .2018ي
رة ب  ق ة وال لة ال ة الع ف م ع ح م (شه د و 40.. ) ن أن  09ي ف ام م شه ن أ
ة  ل م ع ض  ة  230ال ل فعلي خالل س م ع   .2018ي
ل  ع ا. 7.5.. م   ساعة ي
ة  ض خالل س ة لل ل الفعل ة الع الي م م 230( × )ساعة 7.5(=  2018أ أن: إج قة 60( × )ي   )د
ة 103500=                                                              ل فعل قة ع   .د
الي:  ال   و
قة =  لفة ال   دج. 5.61=  103500 ÷ 581090.50ت
ة لل ال  ال ل  ي الع لف ي ت ض فإنع ت ة ال وال ة م أج ل  ال  ن الع
ة  وم م ي ت ي لل وال ة الف ال ل قة  20ع ة: د ال   العالقة ال
قة  لفة ال ة ال = ت ة م أج ل . ×ن الع اء الف ة إج   م
  
ه  ة ال = وم ة م أج ل قة =  20 × 22.67ن الع   دج. 453.40د
  
  
د  ض وفو ة ال ة م أج ل ة:  ن الع ال   العالقة ال
ضن  ة ال ة م أج ل قة(=  الع لفة ال اء الف( × )ت ة إج   )م
  
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ض = ن ة ال ة م أج ل قة = 30 × 5.61 الع   دج. 168.43 د
  
ة 2ـ1 ل ة ال ل ال ال لفة ال اب ت   ح
ع ل خ ة ال ق أك م ص ورا لل ا ض ة أم ل ال ال اء ال ه ع إج رد ه ة، وس اح ة ال ل ه للع
الي: ول ال ة م خالل ال هائ ة ال ل على ال ق لل غ ق ال دها وال ل، ع ال   ال
  
: ول رق   31 ال
ل ال ال د ال ق ألد ةع غ ق ال عوال ل ن ة  اء    2018خالل س
ل ال د  ال   الع
ق  غ ق ال   ال
قة)   (د
ل  ال ة لل ة ال ال
ة قة) ال   (د
م امل لل  FNS(  3450  30  103500( الف ال
م لة ال  45600  15  3040  ف
TP 3320  60  199200 
م (  Glycémie(  5689  120  682680س ال
ر   409800  120  3415  ال
ات  379560  120  3163  ك
ائي هاب ال ال  HBS( 745  10  7450( إل
HIV  963  10  9630 
هاب ا وسيإل  HCV(  914  10  9140( ل الف
ع     ــــــــ  1846560  495  24699  ال
ر ة.ال س اد على وثائ ال اإلع ة  اح اد ال     : م إع
  
رها يالح م  ل، و ال ه ال ل م له لف ح حاجة  ة  ل ال ال ع ال د ون ول أن ع ال




الي: ول ال لة في ال ، مف ار ة م ل ق ال ع ا ي   ك
  
 : ول رق   32ال
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ار ق ال   م
ــــــــــف ار ة  ال اش ار م ة  (دج) م اش ار غ م   (دج) م
ر     4783380.00  األجــــــــ
الك  احة ق إه     182115.00  القم
الك األج يق إه اد غ ال ة والع ة ال     911985.669  ه
ة لــــ     7466260.00  ال
انـــــة   172484    ال
ة ار م   511972.96    م
ة ار إدار   2891504.06    م
عة ازم ال   1944787.00    الل
ع ـــــــــــ   5520748.02  13343740.67  ال
ر: اد على و  ال اإلع ة  اح اد ال ة.م إع س   ثائ ال
  
ة: ال ات ال ع ال ا ن ل على ح ة  ل ال ال ال ال اب ت   ول
ر: ار األج لة م م ل اب ن ال   أ ـ ح
ق ال  ج  ر  8ي ار األج ال، وق بلغ م ة ع ا الق ال اد ما و ، دج 4783380به إل
ر العامل  ال أج ع ت ل م م ال له ال ا القت ة: به ال   ن العالقات ال
  
ر =  ار األج لة م م ل قة(ن ال لفة ال ة( X )ت اء ا م لإج ل   ة)ل
  
ايلي: ة  اح قة ال لفة ال   وت ت
  





ه فإن:   وم
ة ال ة ال ا ال ي ة ل ة خالل س ل ال ال قة في ال قة 1846560=  2018غ   د
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




الي فإن  ال قة = و لفة ال ر(ت ار األج الي م ل( ÷ )إج ال اء ال ة إلج ة ال   ) =ال
  دج. 2.590 ) =1846560( ÷ )4783380(
  
ه  روت ار األج لة م م ل ل ت له  الي: ما ت ول ال   في ال
: ول رق   33 ال
ل  رتف ار األج ة م م ل ال ال له ال   ما ت
ل ال ق   ال غ ق ال ال
قة)   (د
قة لفة ال  ت
  (دج)
ة اح لة ال ل لفة ال  ت
  (دج)
FNS 30  
2.590  
77.70 
م لة ال  38.85  15  ف
TP  60  155.40 
م (  Glycémie(  120  310.80س ال
ر   310.80  120  ال
ات  310.80  120  ك
HBS  10  25.90 
HIV  10  25.90 
HCV  10  25.90 
ع ــــ  1282.05  495  ال
ر:  ةال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال  م إع
.  
ر العامل  ار أج ف أك م م ي ت ازها هي ال ة في ان ل م ق أ غ ي ت ل ال ال يالح أن ال
م (ي ثالثة:ال وه لفة )، Glycémieس ال ف ال ات ب ال ر   .دج 310.80وال
  
: الك الق اب ق إه   ب ـ ح
اح = ي ال ع ال الك ال ال ا ق إه ي قة ل ا اب ال ات ال ل   دج. 728.46 م ع
  
  
احة ق ال هي  ر بـ:2م 250وألن م الك مق قابله ق إه   ، ما 
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




)250 X 728.46 = (182115 دج.  
  
ة: ة ال الك األجه اب ق إه   جـ ـ ح
ا ائها، وأق ها وتارخ ش الي ( ول ال ردها في ال ، ن ال مة  ة ال ة ال د األجه ع الكها  ت اه
ل الـ:    ).%10على أساس مع
:ال   34 ول رق
ق ال ة  ف ة ال ة ال   األجه
هــاز ـإس اء  ة (دج)ال  ال خ اإلق الك  تار ل اإله الك (دج)  مع   ق اإله
د ال    31/12/2017  1125579.84  جهاز ال
10%  
112557.984  
ة م ات ال اب ال   231000  26/03/2013  2310000  جهاز ح
نات م اس اله   328020  27/04/2012  3280200  جهاز 
ارد اس ال   46345  09/07/2013  463450  جهاز 
ارد اس ال   43500  26/03/2012  435000  جهاز 
م اس ت ال   39017.16  04/05/2012  390171.6  جهاز 
  18440  28/12/2012  184400  جهاز آلي
ف آلي   54000  26/02/2012  540000  جهاز ن
ائي ام ال   17014.725  01/10/2012  170147.25  جهاز ال
ع ــــــ   889894.869    8898948.69  ال
ة. س اد على وثائ ال اإلع ة  اح اد ال ر: م إع   ال
  
 : ال بلغ ة  ف ة ال ة ال ات واألجه ع ل ال الك ال ل ة ق اإله ول أن  يالح م ال
اوالت، دج 889894.869 ة ( ة غ  ات وأجه اك مع ة ه ة ال ات واألجه ع اإلضافة إلى ال ، و
اسي... ة ك ره 220908)  ق س ق ل  دج 22090.80 دج  ال لفة ال ا ل له أ وال س
ة.   ال
: الكات ه ار اإله الي م ة م إج ل ال ال له ال لغ ال ت ن ال الي  ال   و
( الك الق ة) + (ق إه ة ال الك األجه ي) + (ق إه اد غ ال الك الع   (ق إه
  
ع ال :و    ن
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




  .دج 1094100.67=  )22090.80( + )889894.869( + )182115(
  
الي: ول ال الك م خالل ال ار اإله ة م م ل ال ال له ال   ون ما ت
  
: ول رق   35 ال
ل الك تف ار اإله ة م م ل ال ال له ال   ما ت
ل ال د  ال ع   الع ة م م ة ال ال
ال د ال ةع   ل ال
ل م  ال ن ال
الك ار اإله  (دج) م
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS 3450  14% 153174.09  44.39  
م لة ال   43.18  131292.08  %12  3040  ف
TP  3320  13%  142233.08  42.84  
م (   Glycémie(  5689  23%  251643.15  44.23س ال
ر    44.85  153174.09  %14  3415  ال
ا   44.96  142233.08  %13  3163  تك
HBS  745  03%  32823.02  44.05  
HIV  963  04%  43764.02  45.45  
HCV  914  04%  43764.02  47.88  
ع ـــ   353.95  1094100.63  %100  24699  ال
ر ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  ال اد ال   : م إع
  
ول أن ت لةيالح م خالل ال الك ال للقHCVل ار اإله أك ن م م ل   47.88بـ: ( ت
لة ل ها ت ة: 45.45بـ: ( HIV دج) ث تل ال ول ن العالقات ال ة في ال ائج ال ل على ال   دج)، ولل
  
ل  ال ع م ال ل ن ة ل ة ال ة( =ال ع خالل ال مة م نف ال ق ل ال ال د ال لا( ÷ )ع ال الي ال لل د اإلج   )لع
  
الك  ار اإله ل م م ال ع ما م ال الك( =ن ن ل( × )ة ق اإله ال ع ال ع م م ف ال ة ل ة ال ة ال   )ال
  
ة =  اح لة ال ل لفة ال الك(ت ار اإله ل م م ال ع ال ة م(÷  )ن ن مة خالل ال ق ل ال ال د ال عع   ) نف ال
ار  ة م م ل ال ال له ال اب ما ت ة:د ـ ح ل ة لق ال خالل  بلغ ال ل ار ال م
ة  لغ 2018س الي:دج 7466260 م ول ال ار في ال ه ال لة م ه ل ع ت ل ن له  ضح ما ت   ، وس
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




:ال   36 ول رق
ل  ةتف ل ار ال ل م م ال له ال   ما ت
ل ال د  ال   الع
ع  ة ل ة ال ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ع م ال ن ن
ة (دج) ل ار ال   م
لة  ل لفة ال ت
ة (دج) اح   ال
FNS 3450  14% 1045276.40  302.97  
م لة ال   294.72  895951.20  %12  3040  ف
TP  3320  13%  970613.80  292.35  
م (   Glycémie(  5689  23%  1717293.80  301.85س ال
ر    306.08  1045276.40  %14  3415  ال
ات   306.86  970613.80  %13  3163  ك
HBS  745  03%  223987.80  300.65  
HIV  963  04%  298650.40  310.13  
HCV  914  04%  298650.40  326.75  
ع ــ   2742.36  7466260  %100  24699  ال
ر:  اإلعال ة  اح اد ال ة.م إع س اب على وثائ ال ات ال ل   اد في ع
  
لة ل ول أن ت ها  HIV يالح م ال ة. HCVوتل ل ار ال ر م م الن أك ق   ي
  
انة: هـ ار ال ة م م ل ال ال له ال اب ما ت ة  ـ ح ق ال س انة  ار ال بلغ م








: ول رق   37 ال
ل  انةتف ار ال ة م م ل ال ال   ن ال
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ل ال د  ال   الع
ة م  ة ال ال
د  ع ع م
ة ل ال ال   ال
ع ما م  ن ن
ال  ل م ت ال ال
انة   (دج) ال
لة  ل لفة ال ت
ة (دج) اح   ال
FNS 3450  14% 24147.76  6.70  
م لة ال   6.81  20698.08  %12  3040  ف
TP  3320  13%  22422.92  6.75  
م (   Glycémie(  5689  23%  39671.32  6.97س ال
ر    7.07  24147.76  %14  3415  ال
ات   7.09  22422.92  %13  3163  ك
HBS  745  03%  5174.52  6.95  
HIV  963  04%  6899.36  7.16  
HCV  914  04%  6899.36  7.55  
ع ـــ   63.05  172484  %100  24699  ال
ر:  ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
لة ل الي، وتع ال د اإلج ها إلى الع ل م ة  ل  ن ال زعة على ال انة م ار ال  يالح أن م
HCV .انة ار ال ر م م ل أك ق   م ت
  
ازم: و اد والل ار ال ة م م ل ال ال له ال اب ما ت ازم لق ال  ـ ح اد والل ار ال بلغ م
ة  لغ 2018خالل س   .دج 1944787 م








: ول رق   38 ال
ل  ل التف ال له ال ازمما ت اد والل ار ال   ة م م
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ل ال د  ال   الع
ع  ة م م ة ال ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ع ما م ال ن ن
ازم (دج) اد والل ال ال   ت
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS 3450  14%  272270.18  78.92  
م لة ال   76.77  233374.44  %12  3040  ف
TP  3320  13%  252822.31  76.15  
م (   Glycémie(  5689  23%  447301.01  78.63س ال
ر    79.73  272270.18  %14  3415  ال
ات   79.93  252822.31  %13  3163  ك
HBS  745  03%  58343.61  78.31  
HIV  693  04%  77791.48  80.78  
HCV  914  04%  77791.48  85.11  
ع ــــ   714.33  1944787  %100  24699  ال
ة. ر:ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
الي، وأن  دها اإلج ع إلى ع ل ن ة  ل  ن ال زعة على ال ازم م اد والل ار ال ع م يالح أن م
لة ل انة. HCV ت ار ال ر م م ل أك ق   ت
  
ا ة م ال ل ال ال له ال اب ما ت ة: زـ ح ا أن ر ال صل قة ت ا اب ال ات ال ل م ع
ة  ة خالل س ار ال ل ،دج 21768371.33بلغ  2018ال ها  وق ت ق ال م








:ال   39 ول رق
له ال ضح ما ت ول ي ةج ار ال ة م ال ل ال   ال
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ل ال د  ال   الع
ع  ة ل ة ال ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ع ما م ال ن ن
ة ار ال   (دج) ال
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS  3450  14%  71651,0144 20,77 
م لة ال  20,20 61415,1552  %12  3040  ف
TP  3320  13%  66533,0848 20,04 
م (  Glycémie(  5689  23%  117712,381 20,69س ال
ر   20,98 71651,0144  %14  3415  ال
ات  21,03 66533,0848  %13  3163  ك
HBS  745  03%  15353,7888 20,61 
HIV  963  04%  20471,7184 21,26 
HCV  914  04%  20471,7184 22,40 
ع ـــ  187.98  511972.96  %100  24699  ال
ر: ة. ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
ل، وأن  ال د ال الي ع ها إلى إج ل م ة  ل  ن ال زعة على ال ة م ار ال يالح أن ال
لة ل ار ( HCV ت ه ال ر م ه ل أك ق   دج). 22.40ت
  
ل  ال له ال اب ما ت ة:ح ـ ح ار اإلدار ة م ال ق ال  ال اصة  ار اإلدارة ال بلغ ال









:ال   40 ول رق
له ضح ما ت ول ي ة ج ار اإلدار ل م ال ال   ال
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ل ال د  ال   الع
ع  ة ل ة ال ال
د  ةع ل ال ال   ال
ل  ال ع ما م ال ن ن
ة ار اإلدار   (دج) م ال
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS  3450  14% 404810,57 117,34 
م لة ال  114,14 346980,49  %12  3040  ف
TP  3320  13%  375895,53 113,22 
GLICIMIE  5689  23%  665045,93 116,90 
ر   118,54 404810,57  %14  3415  ال
ات  118,84 375895,53  %13  3163  ك
HBS  745  3%  86745,12 116,44 
HIV  693  4%  115660,16 120,10 
HCV  914  4%  115660,16 126,54 
ع ــــ  1062.06 2891504,06  %100  24699  ال
ر:  ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
د يالح أن  الي ع ها إلى إج ل م ة ل ة ال ة  ال ل ال ال زعة على ال ار اإلدارة م ال
لة ل ل، وأن ت ال . HIV ال ار ه ال ر م ه ل أك ق   ت
  





:ال   41 ول رق
ل ال لها ال ي ت ار ال الي ال   إج
ة: دج ح   ال
الكات ار اإله ع م ز ة  ت ل ار ال ع م ز عة  ت ازم ال ار الل ع م ز انة  ت ار ال ع م ز ة  ت ار ال ع ال ز ة  ت ار اإلدار ع ال ز   ت
44.39  302.97  78.91  6.99  20,77 117,34 
43.18  294.72  76.76  6.80  20,20 114,14 
42.84  292.35  76.15  6.75  20,04 113,22 
44.23  301.85  78.62  6.97  20,69 116,90 
44.85  306.08  79.72  7.07  20,98 118,54 
44.96  306.86  79.93  7.08  21,03 118,84 
44.05  300.65  78.31  6.94  20,61 116,44 
63.15  430.95  112.25  9.95  21,26 120,10 
47.88  326.75  85.11  7.54  22,40 126,54 
401.83  2742.36  745.76  66.09  187,98 1062,06 




ول  ر بـ:م ال ة تق ل عه للع ل خ ي ت لل ق ة ال ل ال ال ة ال   ج أن 
)1282.05  +401.83  +2742.36  +745.76  +66.09  +187.98  +1062.06 = (
  دج. 6488.13
  
ة 3ـ1 ل ال األشعة ال اب ت   ح
ه  لفة ه اب ت رة، ول اء أشعة ص حلة إلج ه ال ة خالل ه اح ة ال ل ل على الع ق ع ال ال
األشعة  ة في ق ال  ة على أساس األن ال ال قة ال ة س  اعاألخ ة: إت ال ات ال   ال
ي  اول أوال ت : س ال م ع مات، وال ل اد وال ال، ال د الع األشعة م ع ق ال  مة  ت ال
الي: ول ال   خالل ال
:ال   42 ول رق
األشعة. ق ال  ات  ع مات، وال ل اد وال ال، ال د الع ضح ع ول ي   ج
  االسم النوع
  معدات طبية
  غرفة األشعة
 /Tube A rayon x avec potter et tableauآلة الراديو تتكون من: (
Generateur à hauttention/ piputer de commande(  
  شهريا  األشعةالمتعرض له عمال  اإلشعاعقياس حجم  لوحة 2
  غرفة المعالجة
  )Développeuseآلة تحميض الفلم ( 




  )révelateurمحلول كاشف (
  )fixateurمحلول مثبت (
  العمال
  3  عدد العمال
عدد السترات 
  2 العازلة
ر: ة ال اح اد ال األشعة. م إع اد على وثائ ت ق ال    اإلع
 
اءات هي: ة إج ة على ع ة على األن ال ال ام ال قة ن   تع 
ة. 1 ل األن ل ام ت اح ت ن ة ل ة أساس ه ال ة  ح ي م خاللها ABC: تع ه ل األن ل ت
ة  مة ال له على ال ى ح ال ال ح ا الق م أول إس ارسة في ه لال ادة وت   في: ال
1. ال ال       .إس
قا .2 رة األشعة.ال   ص
 
3. ل   .ت الف
4. ل ل آخ في حاملة الف  .وضع ف
5. ل دة الف  .ف ج
6. ل ائه الف ل ال وع  .ت
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




....اإلع7 انة الق ، ص ها، ت الق ان ات وص ع ه ال  اد لألشعة: ع  ت
  
ة س  ة  اله ومالح ولي الق وع ة مع م قابالت ال اء على ال ة ب ه األن دنا ه ا ح ن أن
ة.    األن
  
ا.2 اك ال ي م ا ت لفة واح  ك في م ت ي ت ة ال ع األن   يلي:: وذل ب
داة  ـ أ مة ال ا وال ة ب ال ي العالقة ال ة م خالل ت ل ه الع ة: ت ه ات األن ي م  ت
الي: ال ات  ه ال ه ه األشعة، وت ق ال  ف العامل  ه م  اد على ما ت تق   اإلع
  
:ال   43 ول رق
اتها ة الق وم ول ي أن   ج
ا لفة م  ال   ال
ال ال-    إس
رة األشعة-  قا ص   إل
ل-    ت الف
ل-  ل في حاملة الف   وضع ف
ل-  دة الف   ف ج
ل-  ائه الف ل ال وع   ت
اد لألشعة-    اإلع
د األفالم   ع
ادي ة آلة ال فادة م أن ة اإلس   ن
د األفالم   ع
د األفالم   ع
د األفالم   ع
د األفالم   ع
د األفالم   ع
ر: ة. ال اح اد ال   م إع
  
ا  قايالح أن ن اقي  ال ، و ادي ة آلة ال فادة م أن ة اإلس لفة واح وه ن د  ت ف رة األشعة ي ص





ا ة في م ن ات ال ة ذات ال ع األن ة: ي ت ع األن ايلي: ب ـ ت ه  ، و   واح
:ال   44 ول رق
فة  ف ام لفة االرت ات ال ة وم   ب أن
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ا    ا   1ال ا   2ال ا   3ال ا   4ال ا   5ال ا   6ال   7ال
  ×  ×  ×  ×  ×    ×  د األفالمــع
ادي فادة م أشعة ال ة اإلس             ×    ن
ر: اد م ال اع  إع اد على ق اإلع ة  اح   .ABCقة ال
  
ة ( ول أن س ا: 06يالح م ال : ه ا ا م ن ي ن ل الي ي ال لفة واح و ك في م ت ة ت ) أن
قا رة األشعة ال . و، ص ل   ت وت الف
  
ار غ .3 ي ال ة االت ااش اك ال اصة  الي: :ل ول ال ه م خالل ال   ت
:ال   45 ول رق
د ول  . ج ا اك ال اصة  ة ال اش ار غ ال   ال
ة: دج   ح   ال




 - 333,33 333 0,10 07/05/2012  333,33 333 3  آلة الراديو إهتالك
 اإلشعاعقياس حجم  لوحة 333,33 349




آلة تحميض الفلم  إهتالك
)Développeuse(  630 000,00  07/05/2012 0,10 63 000,00 - 
338862.44 
  محلول كاشف
 )révelateur(      27 594,64 
  محلول مثبت
 )fixateur(      24 990,00 
 - 400,00 4 0,10 27/04/2011  000,00 44 السترة العازلة اهتالك
 لوازم مكتبية
     10 958 
 136908      مواد النظافة 
 7481      أقمشة وأفرشة 





  متر مربع 80
    58276.80  
  688195.77 عـــــــــــــــــــــــــــــــــــــال
ر: األشعة. ال اب على وثائ ت ق ال  ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
  
ا.4 اك ال ة على م اش ار غ ال   ت ال
ي  ا م خالل ت لفة على م ال عات ال دة ض م ة ال اش ار غ ال زع ال وذل ب
ات ة ب  م ة العالقة ال ا أه ز ه ، ح ت ا لفة وم ال عات ال ها وال ب م لف ارد وت ال
  الفصل الرابع: 
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية 




ا  لفة ال ي ت ة ت ل د إلى خلل في ع ف ي ه العالقة س ا ون أ خلل في تف ه لفة وال ال
ة.  مة ال لفة ال اب ت ث ذل على ح ة و   ال
  
ي م ها:أ ـ ت لف ارد وت ال  ات ال ح ب ت ي ت ات ال ي ال حلة ت ه ال وت ه
ه  ة، وت س ارد ال اك ل ه ال هالك ه ة إس ا ت  ا  اك ال لف م لفة على م عات ال م
الي: ول ال ها في ال لف عات وت لف ال لفة ل ات ال   م
  
:ال   46 ول رق
ي م هات لف ارد وت   ات ال
لفة ع ال ال  م ارد  (دج) ال ات ال ات  م د ال لفة ال  ع   (دج) ت
ر  ال األج ال  97648383  ت د الع   557990.76  175  ع
ل  ال ال اد  91070597  ةت ات اإلم د م   157018.27  580  ع
عة  ازم ال ال الل اد  42577223  ت ات اإلم د م   49508.39  860  ع
انة ال ال خل  4444867  ت ات ال د م   74081.11  60  ع
ر ة.ال س مات ال اب على معل ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   : م إع
  
ة  ة خالل س ار ال ار اإلدارة:  21768371.33: 2018وق بلغ ال دج، وال
ام 57830081.10 زعها على األق فادةا  دج، ي ت ها. س   ل م
  
: ا اك ال لفة م ي ت لفة،  ب ـ ت عات ال ال م فادته م ت ا ما  اس لفة م ن ي ت ي ت
ا ( ه ن أن م ال ا ه قاوفي دراس لفة على ع  ال ع لل ال أ م ف م ت رة األشعة) ل  ص
 ( ل ا (ال وت الف لفة م ن ي ت م ب ق الي س ال لفة، و اك ال ل م ال  فاد م ت فق اس






: ول رق   47ال
ا ( لفة م ال ي ت ة ت ) ل ل   2018ت وت الف
ة: دج                                                                                                                                 ح   ال
ر   ال األج لة  ت ال ال عة  ت ازم ال ال الل انة  ت ال ال ة الت  ت ة الت  م ع  إدار   (دج) ال
ع ال ال  ن د الع اد  ع ات اإلم د م د   ع ات ع ادم خل  اإلم ات ال د م الن  ع فادة م ال ال  ة االس فادة م ال ة اإلس   ــ  ن
لفة ال   ــ  - -  74081.11  49508.39  157018.2707  557990.76  ت
ا ات م ال د م   ــ  %0.004 %0.002  1  48  5  3  ع
ا   5179702.38  231320.32  38834.60  74081.11  2376402.72  785091.35  1673972.28  ن م ال
ر: ة ال اح اد ال   م إع
  
ل بلغ ( ا ت وت الف ال م ال ع ت ول أن م ة  5179702.38يالح م خالل ال .2018دج) خالل س
  :رابعالفصل ال
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية لطب العيون بسكرة 





مات:5 ا على ال اك ال لفة م ة: .ت ت ال ات ال   م خالل ال
؛-  ا ات ال لفة م اب ت   ح
اك ال-  مات وم فة ال ف اد م ؛إع   ا
 -. ا اك ال مات م م لفة ال ي ت   ت
  
ة: ال ها م خالل العالقة ال لف ي ت : ي ت ا ات ال لفة م اب ت   أ ـ ح
 ( ا لفة م ال ا = (ت لفة م ال ) ÷ت اس ا ال ات م ال د وح   .(ع
الي: ول ال ل م في ال ا ل لفة م ال ه ت   وت
  
:ال   48 ول رق
ا لفة م ال ضح ت ول ي   ج
ا   م ال
ار غ  ال
اصة  ة ال اش ال
  (دج) ال
ن ال م 
عات  ال م ت
لفة (دج)   ال
ار  ع م م
ا   (دج) م ال
ا   م ال
د  ع
ات   ال
لفة م  ت
ا (دج)   ال
رة األشعة ة اإل  349333.33  00.00  349333.33  أخ ص فادة م ن س
ادي   أشعة ال
100%  349333.33  
ل د األفالم  5518564.82  5179702.38  338862.44  ت وت الف   1532.93  3600  ع
ر: ة. ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
ي العالقة : م خاللها ي ت ا اك ال مات وم فة ال ف اد م اع  ب ـ إع ة وأن اك األن ة ب م ال
الي: ول ال ه ال ا ي راسة،  ل ال ة م س ال ة  ف   األشعة ال
:ال   49 ول رق
مة ق اع األشعة ال ة وأن اك األن ة ب م فة ال ف   م
ع األشعة قام   ن رة األشعة ال ل  ص   م ال وت الف
ر (   ×  ×  )Thoraxأشعة ال
ة (أ   ×  ×  )Craneشعة ال
ر: ة. ال اح اد ال  م إع
  
ل  ول أن  اع يالح م ال .أن ا ف م م ال   األشعة ت
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: ا اك ال مات م م لفة ال ي ت اد على  ج ـ ت اإلع مات  اك على ال ه ال لفة ه وذل ب ت
مة ما م لفة خ د ت مة، وت ل خ ة ل ات األن ة:م ال العالقة ال ا مع     م ن
مة)  ا لل ات ال د م ا = (ع مة م م ال لفة ال ) ×ت ا لفة م ال   (ت
  
الي:و  ول ال ا في ال اك ال مات م م   ه ن ال
  
:ال   50 ول رق
ع م األشعة  ل ن ي ن  ات اك ال ال م   م ت
ع األشعة   ن
فا ة إس ل ن دة 
ع أشعة م  ن
الي األشعة  إج
مة  ق  ال
لفة م  ت
ا    ال
فادة)  ة اإلس (ن
  (دج)
ن األشعة 
مة م  ق ال
ا  م ال
قا( رة  ال ص
  األشعة)
لفة م  ت
د  ا (ع ال
  األفالم) (دج)
د  ع
األشعة 
مة ق   ال
ن األشعة 
مة م م  ق ال
ا (ت  ال
 ( ل وت الف
  (دج)
ر   4768945.23  3111  1532.93  316198.71  349333.33 %90.5149  أشعة ال
ة   763399.14  489  1532.93  33134.26  349333.33  %9.4850  أشعة ال
ر ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   : م إع
  
ال م ال اع األشعة م ت ول ن أن ن أن اصة م ال ات ال د ال الف ع اخ لف  ا 
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  51: ول رقال
ة   ادي خالل س ة آللة ال ل فادة م األشعة ال ة اإلس اب ن   2018ة ح
ع األشعة   ن
مة األشعة ا لالزمة ح
ع األشعة  ق ن ل
)KV(  
مة  ق د األفالم ال ع
ع ل ن   م 
مة األشعة  ح
ع أشعة  ة ل ف ال
  )KVما (
فادة م  ة اإلس ن
ة  ل األشعة ال
ادي ة آللة ال ف   ال
ر   90.5149%  279990  3111  90  أشعة ال
ة  9.4850%  29340  489  60  أشعة ال
ة  ف ة ال ل مة األشعة ال ة ح  100%  309330  2018خالل س
ر: . ال ال الق مات ع اد على معل اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
مات:6 لفة ال اب ت ة  .ح اش ار ال ع ال عي األشعة  لفة ن اب ت ة  ه ال م م خالل ه ق س
ا. ة له اش   وغ ال
ة: اش ار ال ي ال ما في: أ)ت ل ع   ت
لفة الف ه...ت م في ت   ل ال
لفة ال العاملة.   ..ت
اده. مة في إع ل ال الك حاملة الف له األشعة م إه   ..ما ت
ع أشعة نـ  ل ن م في  ل ال لفة الف ي ت   ع مايلي:ل
ر:    *أشعة ال
ي ت  ة األفالم ال ة عل راسة أن  ل ال ة م س ا وف وثائ ال ي ه  20825هي:  فل 100ل دج، وم
  فإن:
) : او اح  ل ال لفة الف   دج. 208.25=  100 ÷) 20825ت
ة:    *أشعة ال
ي ت  ة األفالم ال ا عل ي ها:  100ل ل  ه فإن: 6470.71ف   دج، وم
) : او اح  ل ال لفة الف   دج. 64.70= 100 ÷) 6470.71ت
  
ة لألفالم الون  ال لفة اإلج مةبـ: (مة ال ق د األشعة ال اح( × )ع ل ال لفة الف   )ت
  
) : او ر ت مة ألشعة ال ة لألفالم ال ال لفة اإلج   .دج 647865.75 =) 208.25( ×) 3111ال
: او ة ت مة ألشعة ال ة لألفالم ال ال لفة اإلج   .دج 31638.30 =) 64.70( ×) 489( ال
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لفة ا الي ت ه ن إج ة وم مة ل    = 2018ألفالم ال
  .دج 679504.05 =دج)  31638.30( +دج)  647865.75(
  
لفة ال العاملة:  ـ   ت
األشعة  ل في ق ال  ة  3ع ره ل ار أج ال ح بلغ م ، دج 1702201: 2018ع
ة:  ال عادلة ال ال ر  اع األشعة م األج   و ن أن
  
ع أشعة ما م ر  ن ن ار األج الي( =م د األفالم( ÷ )األج اإلج   )ع
  
ر  ار األج ع أشعة ما م م   دج 472.83 =) 3600( ÷) 1702201( =ن ن
  
له األشعة م  ي ما ت ا ـ ت الك حامالت األفالم أق   إه
الي: ول ال ه م خالل ال الك حامالت األفالم، و ا إه   س أوال أق
  
  52 :ول رقال
ا  الكأق ة  إه   2018حامالت األفالم ل
ل (س ع حاملة الف ل (دج)  )2ن الك  ة حاملة الف ل اإله الك (دج)  مع   ق اإله
43 × 36  32800.00  0.1  3280.00  
35 × 35  28884.00  0.1  2888.40  
ة. س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال ر: م إع   ال
  
ة:و  ال العالقة ال مة  ل ال الك حاملة الف ع أشعة م إه له ن ي ما ي    ت
 : ل الك حاملة الف ع أشعة م إه ل(ن ن الك حاملة الف ة) ÷ )إه د األفالم ال   (ع
  
: ه ن   وم
ل الك حاملة الف ر م إه   = ن شعاع واح م أشعة ال
  دج. 1.05 = 3111 ÷ 3280 =) 63 × 43(
لو  الك حاملة الف ة م إه   = ن شعاع واح م أشعة ال
  دج. 5.90 = 489 ÷ 2888.4 =) 35 × 35(
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اع األشعة: )ت لفة أن اب ت الي: ح ول ال ه ال ا ما    وه
: ال   53ول رق
اع األشعةا ة ألن ال لفة اإلج   ل
ر  اناتـال ة  (دج) ال   (دج) ال
لفة الف   64.70  208.25  (دج) مل الت
ل لفةت ام حاملة الف   5.90  1.05  إس
لفة    472.81  472.83  ال العاملةت
ع أشعة ما ة ل اش ار ال ع ال  543.41  682.13  م
ا قا( ن األفالم م م ال رة األشعة) ال   33134.26  316198.71  ص
ا )(ال وت ن األفالم م م ال ل   763399.14  4768945.23   الف
ع  ل ن ة ل اش ار غ ال ع ال   796533.40  5085143.94  شعة م األم
مة ق د األشعة ال   489  3111  ع
ع أشعة ما ة ل اش ار غ ال ع ال   1628.90  1634.56  م
ع األشعــة لفــة نــ   2172.31  2316.69  ت
ر ة ال اح اد ال ة.: م إع س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع   اإلع
  
ة بلغ  ل ه الع اجها ال في ه ي  ر وال لفة أشعة ال وهي أك م دج  2316.69يالح أن ت
ة ( لفة أشعة ال   دج). 2172.31ت
  
اب2 اء ـ ح ار اإلي   م
اء م  ال إلي راسة ت ل ال ة م فائ ة اإلس م ة الع س ل ال ر بـ: ت م  دج 9072.36ضاها تق ل ي ل
م  ا أن ال  ي قا، و ان سا زع ال ول ال ه م خالل ج ا ة، وال ت ح س ال فائي  إس
الي: ال ائه  ار إي ن م ة، ت فائ ة اإلس س   ال
  
اء  ار اإلي فائي)  =م م اإلس لفة ال ة). ×(ت فائ ام اإلس د األ   (ع
ع :ال    ن
  دج 18144.72 = 2 × 9072.36
  
ة:و  ال ات ال ع ة وال ن رجال على األجه   ق  الع
  :رابعالفصل ال
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:ال   54 ول رق
ن رجال ات ق  الع الكها م ا اه   وأق
ـاد   الع
ةة  و    وح
  (دج)
اء خ ال   تار
ة ل ة ال  ال
  (دج)
الك ل اإله   مع
الك  ق اإله
  (دج)
ة واألدوا ةاألجه   :ت ال
ة   اولة م
  جهاز معق
ة2   اوالت م
  اولة عالج
اس ال   جهاز ل
سة اس الع   جهاز 
  اولة عالج
اس ال تقل   جهاز 
          
19000.00  30/12/2010  19000.00  0.1  1900.00  
800000.00  02/01/2018  800000.00  0.1  80000.00  
19000.00  30/12/2010  38000.00  0.1  3800000.00  
130000.00  30/12/2008  130000.00  0.1  13000.00  
1380000.00  01/07/2012  2760000.00  0.1  276000.00  
4200000.00  02/07/2012  4200000.00  0.1  420000.00  
130000.00  02/07/2012  130000.00  0.1  13000  
28000.00  01/07/2012  28000.00  0.1  2800.00  
  :ـافـال
ائيف ه  ن 
انة   خ
  م
  ثالجة  13
  م  13
  س  43
انة م  43   خ
ك سي م   ك
ك   س م
اء ان ال   س
          
12350.00  28/12/2013  12350.00  0.1  1235.00  
53000.00  02/07/2012  53000.00  0.1  5300.00  
48000.00  02/07/2012  48000.00  0.1  4800.00  
22222.00  02/07/2012  288886.00  0.1  28888.00  
48000.00  03/07/2012  624000.00  0.1  62400.00  
54399.00  12/04/2010  2339157.00  0.1  233915.70  
17500.00  19/12/2010  752500.00  0.1  75250.00  
22000.00  2016  22000.00  0.1  2200.00  
210000.00  12/10/2010  210000.00  0.1  21000.00  
10800.00  16/10/2008  10800.00  0.1  1080.00  
  91735.00  0.1  913750.00  12/12/2010  21250.00  اولة أكل  43
ي اد غ ال   15683.30          الع
ع ـــــ   1353627.60          ال
ر: ة  ال اح اد ال ةم إع ان ارة ال اء على ال ة.و و  على ب س   ثائ ال
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اب  ـ3 : ح ه ة ال ل لفة ع ل ت له العت ها ت ات، ح تع ه ل فة الع لفة تع غ ة م ت  ل
الي: ول ال لة في ال ة خاصة، مف ام أجه اس ة  اح ات ال ل لف الع ام م ورة إلت ة ض ل   الع
  
: ال   55ول رق
ات ل فة الع ة تع غ   أجه
هاز   إس ال
ة  و ح ة ال ال
  (دج)
ة (دج) ل ة ال ا  ال خ ال   ءتار
ل  مع
الك   اإله
الك (دج)   ق اإله
اء 3   معق اله
stéribloc unitaire 
2400000.00  7200000.00  31/12/2014  0.1  720000.00  
ئي ثاب 3  معق ض
paragerme fixe 
245000.00  735000.00  31/12/2015  0.1  73500.00  
ئي ممعق    ض
paragerme mobile 
365420.00  365420.00  12/05/2013  0.1  36542.00  
ع ــــ   830042.00      8300420.00  3010420.00  ال
ر: ة. ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
ة  اصة  ع ال ة ال الك أجه ة ق إه ول ن أن  :  2018م خالل ال   دج. 830042.00ه
  
ال ار إه ة م م ل اب ن الع ة:ول ال العالقة ال ة  اح قة ال لفة ال ع ن أوال ت ة ال   ك أجه
  
قة  لفة ال )  =ت الك ال ات) ÷(ق اإله ل الي وق الع   (إج
  
ة  ة خالل س اح ات ال ل الي وق الع ن: 95485: 2018وق بلغ إج ه ت ل، وم قة ع   د
ة = (  اح قة ال لفة ال   .دج 8.69 =) 95485( ÷دج)  830042ت
ا ي   ول
الك ال ن  ة م ق اإله ل قة)  =الع لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع ة إج   (م
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لفة ت ال 4   ـ ت
ال  1ـ4 ة م إه ل له الع اب ما ت ةح ل ل الع فة ق   ك غ
ات  ل ف الع فاء إلى ق غ اح اإلس ة) ع أخ ال م ج ات  ه م مع فة وما ت الك الغ (إه
أك م  م...إلخ لل ة ال في ال اس ن ه،  اس ضغ ال  ها م فة ف ف ه الغ ضع في ه ة ي ل ه للع ل
ارة ال ة ال ل لفة الع اد ت ه، وإل ه جاه اصة به الك ال ا اإله ها أق ال وم لف ال لها   ب م ت
فة.    الغ
  
اب ق فة أ ـ ح الك الغ   إه
 : ع ه الك ال م قة ت أن إه ا ات ال ا لغ  728.46م ال فة ت احة الغ ا 2م 30دج، وألن م ، ه
ر بـ: ق فة  الك الغ ي أن ق إه   ع
  دج X 30 = 21853.80دج)  728.46(
  
اب ق ـ ب دة  ح ج ة ال ات ال ع الك ال فةإه   الغ
ا  ل ه الكها  ا إه ج أق ه ن ائها وم ها وتارخ اق فة و ه الغ ة به اج ة ال ات ال ع ع ال ا م ي ل
الي:  ول ال عه في ال   ن
: ال   56ول رق
ة ل ل الع فة ما ق غ اصة  ات ال ع   ال
ة ات ال ع ة  ال اء  (دج) ال خ ال الك  تار ل اإله الك  مع   (دج) ق اإله
  11980.00  %10  2012  119800.00  س 
ك   21000.00 %10  12/10/2012  210000.00  س م
انة ال   1750.00 %10  12/12/2013  17500.00  خ
  4250.00 %10  13/12/2013  42500.00  اولة أكل 2
ة  اسي م   17600.00  %20  2016  88000.00  ك
ع ــــ   56580.00      477800.00  ال





  :رابعالفصل ال
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية لطب العيون بسكرة 





ه فإن  : وم ة ه ل ل الع فة ما ق غ اصة  ات ال ع الك  56580.00الق ال لل إضافة ق إه دج، و
او إلى: الك ال  ح ق اإله فة    الغ
  دج. 78433.80 =دج)  21853.80( +دج)  56580.00(
  
ا ي   ول
ف ن  الك الغ ة م إه ل قة)  =الع لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع ة إج   (م
الي و  :ال   ن
قة = ( لفة ال   دج 0.82 =) 95485( ÷دج)  78433.80ت
الي  ال فة و الك الغ ة م إه ل   دج. 49.28 = 60 × دج) 0.82( =ن الع
  
لفة اب ت ا: ح ـة ثان ل حلـة الع   م
ة: ال ات ال ع ال علقة بها ن ال ال اب ال ، ول حلة هي األساس لعالج ال ه ال   تع ه
  
اب  ـ1 س ح ة م م اح ة ال ل ي أجن الع   ر الف ال
ة م  1ـ1 ل له الع اب ما ت س ح :م اء ال ر األ   أج
ا س وأن ب اج ل واح مك ة ت اح ة ال ل ن واآلخ ما أن الع احة الع  في  في ج
ل  قة م ع لفة ال ي ت ا أوال ت ر ال عل س أج ة م م ل اب ن الع ي واإلنعاش، ول ال
ا. ه   كل
احة الع  ة لل ال في ج ال قا  قة سا لفة ال اب ت او ـ لق ت ح   دج. 22.67ن وت
ة  س ي واإلنعاش في ال ل  ال ي واإلنعاش: ي ع ل  ال قة م ع لفة ال اب ت ـ ح
ن  ادرا ما ت راسة، ف ل ال ة م فائ ة اإلس س اص ال ا ح إخ ات (وه ل راسة في ق الع ل ال م
ي ونعاش)، ح  اج  ت ة ت ال ع اك حالة إس ة:ه ال قة وف العالقة ال لفة ال   ت ت
  
قة  لفة ال ة  =ت له) ÷) 2018(أج ال ال ل الي لع ق اإلج   (ال
  
ا م  ي ات ل ة مع اني خالل س ي ال ات الف ال ل ل ال خالل 2018ع الي لع ق اإلج ، أن ال
ة ه  قة 23075ال ة  ،د الي ل ه اإلج   أ أن:، دج 1344000: 2018وق بلغ أج
قة =  لفة ال   دج. 58.24=  23075 ÷ 1344000ت
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ه:   وم
ة م أج ال ال  ل قة( =ن الع لفة ال ة( × )ت ل اء الع   )وق إج
  
اء  ر األ ة م أج ل ن ن الع الي  ال قة)  60 × 22.67( =و قة) 60 × 58.24( +د   د
  دج. 4854.60 =                                               
  
ة م  2ـ1 ل له الع اب ما ت س ح ضم ر ال   أج
راسة:  ل ال ة م س ال ات  ل ق الع ض  س أج م لغ م ة  دج582100.43ي  16( 2018خالل س
رها  ر ق الي أج إج ض    .دج) 9313607م
  
س أج  ة م م ل له الع اد ما ت ة:وإل ال ض ن العالقات ال   ال
  
قة  لفة ال ض) =ت س أج ال الي و ( ÷ (م ة إج ل خالل س   )2018ق الع
  
ة م  ل س ن الع ضأجم قة( =  ال لفة ال ة( × )ت ع ة ال ل اء الع ة إج   )م
  
ه:   وم
قة  لفة ال قة  103500 ÷ 582100.43 =ت   .دج 5.62 =د
ة ل ض  ن الع س أج ال قة  60 × 5.62 =م م   دج. 337.44 =د
ضو ر ال س أج ة م م ل ض إث فإن ن الع اج إلى م ة ت ل   ا أن الع
  دج 674.89 = 2 × 337.44 =
  
لفة ي ـ2 ه ما تت ةهل ة م أدو ل ة:الع ة صغ ة وأدوات  هل ة م اد    ، م
ع  ي ال ن ل ت ة ال ل اجها ع ي ت ة ال غ ة ال ة واألدوات ال هل ة ال اد ال ة وال ة األدو
ة ولى رأ  فائ ة اإلس س رة ال ع لفات ج ال ها، و ي اص ل اب االخ اج إلى أص ة ألنها ت اح ال
ا: ة ت ل ل ال دة  ج فات ال ا ال احة و ال    م 
ة ة األدو او إلى  ..  راسة) دج 1509.79ت ل ال ة م س فات ال عا ل   . (ت
او إلى  ة  غ ة ال ة واألدوات ال هل ة ال اد ال ة ال س    دج. 2500.. م
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لفة  ـ3 اب ت فةح ات غ ل   الع
.( ه الق ل ما  ة، و ة ال ، األجه الك (للق ا اإله ة أق فة في  لفة الغ ل ت   ت
: 1ـ3 الك الق ة م إه ل له الع اب ما ت   ح
 : او ع  الك ال لل ال قة أن ق اإله ا ات ال ا ا م ال ي احة ق  728.46ل دج، وألن م
لغ: ات ت ل ف الع ر بـ:، 2م 267غ ات تق ل ف الع الك ق غ ى ذل أن ق إه   مع
  
  .دج 194498.82 =دج)  728.46( ×) 2م267(
: وأل ن م ا الق م   ن ه
قا  فة اس ة (غ ل ع الع فة ما  )، وغ فة ت ال ة (غ ل ل الع فة ما ق ات، وغ ل ة للع ثالثة أج
ها م ق  ل م ه ن  ة،  ل ف الع ي خاصة  ل ال ة لغ فة معق ، وغ ع فة ال )، غ ال
ايلي: الك    اإله
اح ه: 1*ج اح لغ:، وم2م 30: م ه ي اص  الك ال   ه فإن ق اإله
  .دج 21853.80 =دج)  728.46( × )2م 30(
  
اح ه 2*ج اح لغ:2م 32: م ه ي اص  الك ال ه فإن ق اإله   وم
  دج. 23310.72 =دج)  728.46( × )2م 32(
  
اح ه 3*ج اح ه: 2م 40: م اص  الك ال لغ ق اإله   و
  دج 29138.40 =دج)  728.46( ×) 2م 40(
  
اب ق *غ ة، وق س ح ل اء الع له إلج ل دخ فة خاصة ب ال ق ة: وهي غ ل ل الع فة ما ق
ها األولى. حل ة في م ل لها على الع الكها وت ت   إه
  
ة له  ل اء الع ع إج ة  ة مع ها ال ل ضع ف ات ي ل ة الع ان أج فة  : وهي غ قا فة االس *غ
قا ن ت ال ها: و اح لغ م اعفات له، ت ع ال ل  فا م ح ة خ ه فإن ق 2م 45ة ال وم
لغ:  ه ي اص  الك ال   اإله
  دج 32780.70 =دج)  728.46( ×) 2م 45(
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ها ي ف م الف ال ق فة  : وهي غ ع فة ال لغ  *غ ة، ت ل لة خالل الع ع ة واألدوات ال ع األجه ب
ها:  اح ه فإ2م 70م لغ: وم اص بها ي الك ال   ن ق اإله
  دج 50992.20 =دج)  728.46( ×) 2م 70(
  
اك  ة، ه ل اء الع إج ء  ل ال ي ق ه أي الف ال ة خاصة ب فة معق : هي غ ي ه ال فة ت *غ
اح رق  ال ة  اش لة م ة م ر بـ:  2و 1واح اص بها2م 12.5احة تق الك ال ه فإن ق اإله لغ: وم   ي
   دج 9105.75 =دج)  728.46( ×) 2م 12.5(
  
اح رق  ال ة  اش لة م رها:  3وأخ م لغ: 2م 7.50احة ق ه ي اص  الك ال ه فإن ق اإله   وم
  دج 5463.45 =دج)  728.46( ×) 2م 7.50(
  
الكات ن الي اإله ة إج ارة م  ة ال ل له الع اب ما ت ال  العالقاتول   ة:ال
 
الك)  قة = (ق اإله لفة ال ات) ÷ت ل اء الع ة إج الي م   (إج
  
الكات  ا اإله الي أق ة م إج ل قة( =ن الع لفة ال ارة( × )ت ة ال ل اء الع ة إج    )م
  
قة = ( لفة ال ه فإن ت   دج 2.03 =) 95485( ÷) 194498.82وم
الي ا ة إج اب م  ل ال ة م ل الكات ن الع قة)  60( ×دج)  2.03( =إله   دج122.21 =د
 
: 2ـ3 الق ة  ف ة ال ة وغ ال ة ال األجه اصة  الكات ال الي اإله ة م إج ل اب ن الع   ح
ة،  ة وغ ال ة ال ي م األجه راسة على الع ل ال ة م فائ ة اإلس س ال ات  ل ف الع  ق غ
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:ال   57 ول رق
ف ات غ ات ةم ل   01رق  الع
ة ات ال ع ة وال ة  األجه اء  ال خ ال   تار
ل  مع
الك   اإله
الك  ق اإله
  (دج)
Phaco-emulsificatif infinité 7100000.00  02/01/2018  0.10  710000.00 
Phaco-emulsificatifalcon  3119658.12  24/04/2014  0.10  311965.81  
Onduleur 3kv  47542.00  31/12/2015  0.20  9508.40  
Stabilisateur  28500.00  31/12/2015  0.20  5700.00  
Pièce à main  631479.00  31/12/2014  0.20  126295.80  
Table opératoire (2)  5500000.00  14/01/2018  0.10  550000.00  
Monitoring اتي غ ال   50000.00  0.1  31/08/2014  500000.00  جهاز ال
ي   240000.00  0.10  31/12/2014  2400000.00  جهاز ال
Microscope HS  ه ح   756300.00  0.10  07/01/2018  7563000.00  م
Lave main 750000.00  13/07/2008  0.05  37500.00  
Classeur plastique produit 
d’anesthésie  
198000.00  18/03/2013  0.10  19800.00  
Scialytique sugiriss mobile  1750000.00  31/12/2012  0.10  175000.00  
ل ار الع اآللي م   م
Ophtalmoscope  
16267.00  29/06/2017  0.20  3253.40  
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:ال   58 ول رق
ف ات غ ات ةم ل   02رق  الع
ة ات ال ع ة وال ة(دج)  األجه اء  ال خ ال   تار
ل  مع
الك   اإله
الك (دج)   ق اإله
Microscop Zeiss 6239300.00  25/10/2012  0.10  623930.00  
Phacoinfinity  6835000.00  29/12/2011  0.10  683500.00  
Phacocorneal 1 seul étage  13528000.00  13/12/2012  0.10  1352800.00  
Onduleur 3kv  47542.00  31/12/5015  0.20  9508.40  
Stabilisateure  28500.00  31/12/2015  0.20  5700.00  
Table opératoire  2750000.00  60/60/2012  0.10  275000.00  
Respirateur drager ns Germani 2150000.00  07/09/2013  0.10  215000.00  
Aspirateur  102000.00  31/08/2013  0.10  10200.00  
Classeur plastyque produit 
d’anesthésie  
198000.00  18/03/2013  0.10  19800  
Pièce à main  580000.00  31/12/2014  0.20  116000.00  
Appaeil d’anestisietaemaclarys  2400000.00  31/12/2014  0.10  240000.00  
Table d’instrumentation inox  25598.29  15/05/2012  0.10  2559.83  
Guéridon en pvc 3 étage (3)  84300.00  07/01/2018 0.10  8430.00  
Monitoring new tech  500000.00  07/01/2018  0.10  50000.00  
Scialityquesugiriss mobile  1750000.00  31/12/2012  0.10  175000.00  
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:ال   59 ول رق
ف ات غ ات ةم ل   03رق  الع
ة ات ال ع ة وال ة (دج)  األجه اء  ال خ ال   تار
ل  مع
الك   اإله
الك (دج)   ق اإله
Microscope HS 7563000.00  31/12/2017  0.10  756300.00  
Table opératoire  2051282.00  31/12/2014  0.10  205128.20  
Appareil 
d’anestisieteamaclarys  
2400000.00  14/01/2018  0.10  240000.00  
Aspirateur aspifor  102000.00  31/08/2008  0.10  10200.00  
Pièce à main  631479.00  31/12/2014  0.20  126295.80  
Générateur d’oxygène  194017.00  30/11/2011  0.10  19401.70  
Guéridon en pvc 3 étages (3)  87000.00  12/10/2017  0.10  8700.00  
Scope monitoringde 
surveillance  
500000.00  31/08/2012  0.10  50000.00  
Phacoalconaccurus model  3119658.12  24/04/2014  0.10  311965.81  
Phacoinfinity  7100500.00  19/09/2016  0.10  710050.00  
Onduleur 3kv  47542.00  31/12/2015  0.20  9508.40  
Stabilisateur  28500.00  31/12/2015  0.20  5700.00  
Classeur plastique produit 
d’anestisie  
198000.00  18/03/2013  0.10  19800.00  
Aspirateure  102000.00  31/08/2014  0.10  10200.00  
Lave main  750000.00  13/07/2008  0.05  37500.00  
Scialytique sugiriss mobile  1750000.00  31/12/2012  0.10  175000.00  
Table d’instrumentation inox  25598.29  25/05/2012  0.10  2559.83  
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:ال   60 ول رق
ف ات غ قام   ة االس
ة ات ال ع ة وال ة (دج)  األجه اء  ال خ ال   تار
ل  مع
الك   اإله
الك ق  اإله
  (دج)
م 6 ة األك في ال اس ن ة    10746.00  0.10  2014  107460.00  أجه
م  6 غ ال ات القل وال اس ن ة  أجه
)ECG(  
972000.00  01/07/2012  0.10  97200.00  
ة مة القل   35000.00  0.10  01/08/2008  350000.00  جهاز ال
اعي 3 ف ص ة ت   10746.00  0.20  25/05/2009  53730.00  أجه
اء 2   19200.00  0.20  31/12/2015  96000.00  م ه
ة 6   35940  0.10  2012  359400  أس
ضى 6 انات لل   10500  0.10  19/12/2013  105000  خ
ع ــــــ   219332.00      2043590.00 ال
  
:ال   61ول رق
ف ات غ عم   ة ال
ة ات ال ع ة وال ة(دج)  األجه خ ال  ال الك  اءتار ل اإله الك (دج)  مع   ق اإله
Autoclave cisa 800000.00  02/07/2012  0.10  80000.00  
Autoclave stéris  3750000.00  04/08/2013  0.10  375000.00  
Autoclave top stel  800000.00  02/07/2012  0.10  80000.00  
Autoclave top stel  800000.00  02/07/2012  0.10  80000.00  
Autoclave top stel  800000.00  02/07/2012  0.10  80000.00  
Autoclave schinva  652500.00  09/12/2010  0.10  65250.00  
Climatiseure double corps  48000.00  31/12/2015  0.20  9600.00  
Guéridon inox 3 étages  18045.00  12/10/2017  0.10  1804.50  
Guéridon inox 3 étages  18045.00  12/10/2017  0.10  1804.50  
ع ــ   773459      7686950  ال
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الك ا إه الي أق ة إج ل أن  قة ن ا ع ال ام او إلى:  وم ال ات الق ت   م
 : ول رق   62ال
ات  الك م ا إه ع أق اتم ل ف الع   ق غ
الك (دج) ـام (دج) قيمة التثبيتات ق اإله   األق
ف  29604446,12  2995323,01 ات ةغ ل  01رق  الع
ف  37218240,29  3787428,23 ات ةغ ل  02رق  الع
ات  26650576,41  2698309,74 ل ف الع  03رق  غ
ف   2043590.00  219332.00 قاغ  ة االس
ف  7686590.00  773459.00 عغ  ة ال
ي 78276 7827.6 اد غ    ع
ـــــــ  103281718.80  10481679.58  عال
  
ة: ال ات ال ع ال ة ن ال الك اإلج ال اإله ارة م ت ة ال ل له الع اب ما ت   ول
 
الك)  قة = (ق اإله لفة ال ات) ÷ت ل اء الع ة إج الي م   (إج
  
الك  ة م ق اإله ل قة)  =ن الع لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع ة إج   (م
  
:   ن
قة =  لفة ال   دج 109.77 =) 95485( ÷ 10481679.58ت
الك  ة م ق اإله ل   دج 6586.38 = 60 × 109.77 =ون الع
  
لفة اب ت ا: ح ة ثال ل ع الع حلة ما    :م
ع  اصة بها ن ال ال اب ال ة، ول فائ ة اإلس س ال ة في رحلة عالج ال  حلة نهائ ه ال تع ه
ة: ال ات ال   ال
ل ـ1 اب ت اراتح فة فة ال ضع ال في غ ة ي ل ام الع ع إت قا:  قا)، ح  االس حها م ا ت ش (ك
ن  جال أي  ال اص  فاء ال قل إلى ق اإلس ها ي ع الة،  ق ال ارته ل ض ب م ال ال وال ق
ائه لة إلع ض في تل الل ف ال ا وت زارته م  ة أ ا ادة  ت ال ق ال ات وال واء وال ال
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الي زارت في  لة ح ض خالل تل الل د زارات ال ن ع ، ف عه ال ال نامج ال  ح ال
ائه  الة وع هائي لل ق ال الي لل م ال اح ال ض في ص وره ال ال وال ا ي ة، وأ االت العاد ال
ض وج أما ال ة  إذن ال االت العاد ارات في ال د ال ن ع الي ت ال م. و ن دورة خالل ال ارته ت ف
ي  ق ض ب ف ال ة زارات م  ف ال ال وس ل زارة   05زارت م  قة ل د
س  ة: 10و ال قة ال ال ارات  لفة ال الي ت ت ال ، و ض ارة ال   دقائ ل
  
لفة ال  ة ت اح قة( =ارة ال لفة ال ارة( × )ت اء ال ة إج   )م
  
ة لل ال له بـ ال قة م ع لفة ال ر ت ه: 22.67:تق   دج، وم
ارة  لفة ال ) 5( ×دج)  22.67( =ت ة) 2( × دقائ   دج 226.70 = م
ض  ة لل له بـ:ال قة م ع لفة ال ر ت ن رجال تق ق  الع ه: 5.62 العامل    دج، وم
ارة                     لفة ال )  10( ×دج)  5.62( =ت ات)  6( ×دقائ   دج. 337.20 =م
  
ة م  ـ2 ل له الع اب ما ت ال أخ ح عة ت   م
ات:  1ـ2 ل ق الع اصة  ة ال اش ار الغ م ة م ال ل له الع اب ما ت   ح
ة: 1ـ1ـ2 ار ال   ال
ة  ة:  2018في س ار ال   دج 21768371.33بلغ ال
  
ر بـ:  ها مق ات ق م ل ف الع ل ق غ  دج 6975748.02 وق ت
  
ة ن ا ار ال ة م ال ل قة)  =لع لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع   (وق إج
  
قة  لفة ال ار ال ( =ت ات ال( ÷ )ةة ال ل الي وق الع   )2018خالل  ةإج
  
قة  لفة ال   دج 73.05 =) 95485( ÷ )6975748.02( =ت
ة  ل   دج 4383.35 = )60( × )73.05( =ن الع
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ة: 2ـ1ـ2 ار اإلدار ة ال ار خالل س ه ال ات م ه ل ف الع له ق غ ة ما ي : 2018بلغ 
  دج. 38457003.93
ة  ن ار اإلدار ة م ال ل قة)  =الع لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع   (وق إج
  
قة  لفة ال ار اإلدارة( =ت ة خالل ( ÷ )ة ال ات ال ل الي وق الع   )2018إج
قة  لفة ال   .دج 402.75 =) 95485( ÷ )38457003.93( =ت
ة  ل   دج. 24165.26 = )60( × )402.75( =ن الع
  
ازم ال 3ـ1ـ2 ار الل   عة:م
ة  ار  2018خالل س ه ال ات م ه ل ف الع له ق غ ة ما ي   دج 2018:27776863بلغ 
  
عة  ن ازم ال ار الل ة م م ل قة)  =الع لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع   (وق إج
  
قة  لفة ال عة( =ت ازم ال ار الل ات ال( ÷ )ة م ل الي وق الع   )2018ة خالل إج
قة  لفة ال   دج. 290.90 =) 95485( ÷ )27776863( =ت
ة  ل قة 60( × )290.90( =ن الع   دج. 17454.17 = )د
  
انة: 4ـ1ـ2 ار ال   م
ة  ار 2018خالل س ه ال ات م ه ل ف الع له ق غ ة ما ي   دج. 681436: بلغ 
 
انة  ن ار ال ة م م ل قة) ( =الع لفة ال ارة) ×ت ة ال ل اء الع   (وق إج
  
قة  لفة ال انة( =ت ار ال ات ال( ÷ )ة م ل الي وق الع   )2018خالل ة إج
قة  لفة ال   دج. 7.13 =) 95485( ÷ )681436( =ت
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ة2ـ2 ل له الع اب ما ت ات  ح ل ق الع اصة  ة ال اش ار ال   م ال
ة، ح بلغ  غ ار ال ات في م ل ة لق الع اش ار ال ل ال ه ت ا ق م ه له ه ة ما ي
ة  ار خالل س لغ: 2018ال   دج. 418289 م
  
ة  ن غ ار ال ة م م ل )  =الع ار ة ال الي) ÷( ات اإلج ل د الع   (ع
  
ة  ل   دج. 134.11 = 3119 ÷ 418289 =ن الع
  
ار أخ  3ـ2 ة م م ل له الع اب ما ت   ح
الك ق اإلدارة: 1ـ3ـ2 ة م ق إه ل ات) ن الع احة ومع   (م
راسة  ل ال ة م س ع لل الك ال ال احة 728.46بلغ ق إه لغ م ، ما 2م 470ق اإلدارة  دج، و
او إلى: قابله ق إه   الك 
  دج. 342376.20 = 470 ×دج  728.46
ا  ...إلخ، ك ائ عات وخ ا اس و اسي وح ات و ات ق اإلدارة م م ة م دج،  2118000بلغ 
ة  ات خالل س ه ات وت اء مع ه فإن: ،دج 708099ة:  2018وق ت إق   وم
الك    دج 282609.9 = %10 ×) 708099 + 2118000( =ة ق اإله
  
الي:  ال ة مو ل الك ق اإلدارة  ن الع قة)  =إه لفة ال ارة) =(ت ة ال ل اء الع   (وق إج
  
قة  لفة ال الك)  =وت ة ق اإله ة خالل  ÷( ات ال ل الي وق الع   )2018(إج
              = )342376.20 + 282609.9 (÷ )95485(  
  دج. 6.54 =) 95485( ÷) 624986.10( =              
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اء 2ـ3ـ2 ن ن الكات ق  الع ة م إه ل   ن الع
اك أ  م ل  ه ة م ال اك م ا أن ه ض لة في م رجل، وذا اف ة م ار ع اخ ا  ا ق في دراس
ة أ أن ق  الكات م اء شاغ فإن إه ن ن جال،  الع ات ق ال ل ل على ع الق ت وت
ة  فائ ة اإلس س تها ال ي ت ال ال لف ال ها م م ل ب ة ما فإنها ت ل لفة ع ي ت الي ل ال و
ه: راسة، وم ل ال   م
اب ق* اء  ح ن ن الك ق  الع   إه
الك ال لل لغ ق اإله ع ي اء  728.46 ال ن ن احة ق  الع لغ م عادل 2م 577دج، وت ا 
ر بـ:  الك مق   .دج420321.42=  577 × 728.46ق إه
  
اب ق* : ح ات الق الك م اإلضافة إلى  إه لفة  ة م ة  اء على أجه ن ن  ق  الع
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:ال   63 ول رق
اء ن ن ات ق  الع   م
ــاد   الع
ة و ح ة ال  ال
  (دج)
اء خ ال   تار
ة  ل ة ال ال
  (دج)
ل  مع
الك   اإله
الك  ق اإله
  (دج)
ة   1900.00  0.1  19000.00  30/12/2010  19000.00  اولة م
ائي ه ن    1235.00  0.1  12350.00  28/12/2013  12350.00 ف
  80000.00  0.1  800000.00  02/01/2018  800000.00  جهاز معق
ة  تاوال 2   3800.00  0.1  38000.00  30/12/2010  19000.00  م
  13000.00  0.1  130000.00  30/12/2012  130000.00  اولة عالج
اس ال 2   276000.00  0.1  2760000.00  01/07/2012  1380000.00  جهاز 
س اس الع   420000  0.1  4200000.00  30/12/2013  4200000.00  ةجهاز 
  13000.00  0.1  130000.00  30/12/2013  130000.00  اولة عالج
انة    5300.00  0.1  53000.00  13/04/2012  53000.00  خ
اس ال تقل   2800.00  0.1  28000  01/07/2012  48000.00  جهاز 
  28888.60  0.1  288886.00  31/12/2012  22222.00  ثالجة  13
  62400.00  0.1  624000.00  2014  48000.00  م  13
  4800.00  0.1  48000.00  2015  48000.00  م
  233915.70  0.1  2339157.00  12/04/2010  54399.00  س  43
  91375.00  0.1  913750.00  12/12/2010  21250.00  اوالت أكل  43
انة ال  43   75250.00  0.1  752500.00  19/12/2010  17500.00  خ
ك  سي م   2200.00  0.1  22000.00  2016  22000.00  ك
ك   21000.00  0.1  210000.00  12/10/2012  210000.00  س م
اء ان ال   1080.00  0.1  10800.00  16/10/2012  10800.00  س
  1337944.30    13379443.00  ــ  722521.00  عـــــال
ي اد غ ال   11790.70  0.1  ــ  ــ  117907.00  ع
ر: اد على  ال اإلع ة  اح اد ال ة. وثائم إع س   ال
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ول ن أن الق ال  الكم ال اء ق بلغ إله ن ن ات ق  الع   :م
ه: ،دج 1349735 = 11790.70 + 1337944.30   وم
  
ة  ة م  ل اء ن الع ن ن الك ق  الع قة)  =إه لفة ال ارة)( ×(ت ة ال ل اء الع ة إج   م
  
قة  لفة ال الكات( =ت ة خالل ( ÷ )ة اإله ات ال ل الي وق الع   )2018إج
  دج 18.53 =) 95485( ÷) 420321.42 + 1349735( =            
  
ة  ل ه ن الع قة  60 ×دج  18.53 =وم   دج 1112.25 =د
  
الكات ق  2ـ3ـ2 ة م إه ل االت  و الفن الع ع   اإلس
االت:  ع الك ق الف واإلس اب ق إه ع *ح الك ال لل ال لغ ق اإله دج،  728.46ي
االت  ع احة ق  الف واإلس لغ م ر بـ: 2م 243وت الك مق عادل ق إه   ا 
  دج 177015.78 = 243 × 728.46
  
 : ات الق الك م اب ق إه ا الق*ح ف ه الي:ي ول ال ها في ال ة ن ات وأدوات  ه    على ت
 : ول رق   64ال
االتة  ع ق الف واإلس ة  ف ة ال ة واألدوات ال   األجه
  الق
ة األدوات 
ات ع   وال
اء خ اإلق الك  تار ل اإله الك  مع   ق اإله
ق الف 
االت ع   واإلس
9855073.84  01/07/2012  0.10  985507.384  
10491946.10  05/05/2014  0.10  1049194.61  
7493491.88  12/06/2015  0.10  749349.188  
1185475.21  12/01/2018  0.10  118547.521  
ع   2902598.70      29025987.03  ال
ر:  ةال س اد على وثائ ال اإلع ة  اح اد ال   م إع
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الكات ام  ا اإله ة أق ح أن  ول ي ة ل ة ل ة واألدوات ال ة لألجه ال ق الف  2018اإلج
االت هي:  ع   دج 2902598.70واإلس
ة:  ال العالقة ال الكات ت  ا اإله ة م أق ل ه فإن ن الع   وم
 
الكات ن الع ار اإله ة م م قة)  =ل لفة ال ارة) ×(ت ة ال ل اء الع   (وق إج
  
الي فإن  ال   و
لف قة ت الكات)  =ة ال ة اإله الي  ة خالل  ÷(إج ات ال ل الي وق الع   )2018(إج
قة  لفة ال ه ت   دج 32.25 =) 95485( ÷) 2902598.70 + 177015.78( =وم
ة  ل قة  60 × 32.25 =إذا ن الع   دج 1935.14 =د
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  65الجدول رقم: 
  جدول حساب إجمالي تكاليف الخدمة الصحية
  الوحدة: دج                     





  453.40  الطبيبأجرة 
9426.65  
  168.43  الممرض أجرة
  6488.13  كلفة التحاليلت
  2316.69  تكلفة األشعة الصدرية
  18144.72  9072.36  تكلفة اليوم اإلستشفائي  اإليواء (يومان)
  521.57  تكلفة تعقيم غرفة العمليات  التجهيز
570.85  
  تحضير المريض
  49.28  نصيب العملية من إهتالك غرفة ما قبل العملية
      أدوية لتحضير العين
  حلة العمليةمر
  األجور
  4854.66  أجرة األطباء
16247.87  
  674.89  أجرة الممرضين
أدوية ومستهلكات 
  طبية
  1509.79  أدوية
  مواد طبية مستهلكة 
  2500.00  أدوات طبية صغيرةو
تكلفة غرفة 
  العمليات
  6708.59  نصيب العملية من إهتالك قسم غرف العمليات
مرحلة بعد 
  العملية
  رات الطبيةالزيا
  226.70  تكلفة زيارة الطبيب
50569.09 
  337.20  تكلفة زيارة الممرض
    أدوية لتعقيم العين  األدوية
  تكاليف أخرى
  134.11  نصيب العملية من المصاريف المباشرة
  46430.97  نصيب العملية من المصاريف غير المباشرة
  3440.11  نصيب العملية من مصاريف أخرى
  94959.18    لمجمــــــــــــــــــــــــوعا
ر: ة. ال اش قابالت ال ة وال س اد على وثائ ال االع ة  اح اد ال   م إع
  
عال ا راسة ال ل ال ة م س ال ة  اف ق ال ات ت ل   : م
ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ف على وضع ال ق ة وال ان ا ال ا أنها م خالل دراس ة ت ل ن 
ها م  ي ت هالت ال ي م ال ل الع عاق ألنها ت ام ال ل ال اسة ع تفع ة  اف ة قادرة على ال س م
ة،  ة مع ة س ازة على ح ائ وال ب ال فل لها ج قة وأخ ت رة د ة  اتها ال ال م ي ت ت
قا ع ال ل م  ار، إال أنها ال ت ع اإلع ها  ي ال ب لها أن تأخ ان وال ة ج   ئ في ع
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ل  راسة خاصة و ل ال ا م س ة م اف ق ت ات ل ل ا ال تق أه ال اول م خالل ه وس
ة عامة. فائ ة اإلس م ات الع س   ال
  
ل األول: لفال في  ال ة ةـال اف ق ال   أساس ت
س رة ال ق إن ق ات ل ل ها م أه ال الي ت ال ال و ش ال راسة على ت ل ال ة م فائ ة اإلس
اردها ال  ل ل غالل األم ها، و ذل م خالل اإلس ة ع اف ة بل وال ة س ل على ح ها وال اف ت
ات ال ل د الع ل أساسا في زادة ع ة، و اتها ال ال م ث على ت اف ي ا ي ة  ة خالل ال
ات  اد ن إق اد قان اج) في عل االق ا العامل (زادة اإلن ل ه راسة ح  ل ال ة م س ات ال ان وم
لفة  قلل م ت ة  ات ال ل د الع ي أن زادة ع ع ان ال وه  ق له في ال ا ما ت ال ال وه
ها م  فاض ن ان ة  اح ة ال ل ل  الع ة، و فائ ة اإلس م ة الع س ها ال ل ي ت ال ال ال
ة م خالل إتقان  ل لفة الع ا في ت ت ه أ ا  له  ال ع ة ومهارة في م ض خ اء وال األ
دة. ة ذات ج مات ص عة وتق خ قة وال ل وال   الع
ة ال ة و ان ا ال راس اب ل ول ال ل وم خالل ال ة ال ل ع اصة  ال ال اب ال ة ح ل ام ع ع إت  و
الي:  راسة ح ل ال ة م فائ ة اإلس س لف ال ا أنها ت ة ت ل اح لغ ، دج 94959.18ال ول م
راسة،  دج 60007.46 ل ال ة م س ات ال ه في ف ه وال  ار سعي ا س اإلشارة إل وفي إ
ق ة م فائ ة اإلس س ة ال ها ال فع م ح ة وال اف ق ال ة وت ات ال ق ال ل س ال إلى دخ
ادات  ات وال س وض ال اس وع ا ي ال  ه ال ها أوال ت ه ج عل ةي اف   .ال
ة اح ل ال ة ال ل اها لع ا خ ا أن دراس ع  ؛و اصة  ات ال س م في ال ة تق ه األخ فإن ه
لفة ال تقل ع  دج 80000.00 ع أ ب ل سع ال ) إذا 1.2÷  80000.00دج ( 66000.00وه 
ح ه  ا أن هام ال ض ا %20ف ر بـ: ي، ه ق ق مع وال  لف ه ف ق ب ال الح أن الف
  .دج 28959.18
  
ل  ا ال عى إلى م خالل ه ة بن اه الال اصة  ة ال اح ة ال ل لفة الع ل م خالل ال  ت
ا الف ة له امل أخ م ار ع ع اإلع ي  لها الحقا آخ امل نف ة ع امة  ؛رق اعلى ع ها ض أه
اع  ه في الق ا ال ن ة وه فائ ة اإلس م ات الع س ولة في ال ها ال ف ي ت ها ال ة م ارات خاصة ال اإلس
اص ت عي أن و  ،ال ارات ي ه االس ات ادة في زع ه ازم م انة والل ر وال الكات واألج اإله
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ة  ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ال ال حة ل ت ق اسات ال ع ال   أوال: 
ة ت  ل ل إن ع ص اسات لل ة س هاج ع ة ان س ض على ال ل تف ال اصة  ة ال اح ة ال ل لفة الع ت
ها: ي م ب ، وال فها إلى أدنى م م ال   ب
الة:  .أ اسة ت ح الع فها  س ال ة ت ت ع فعاال  ة  س ف ال اسة م  ه ال اع ه إن إت
ة م جهة  فاءة والفاعل اسة م جهة وزادة ال ه ال ة له س هاج ال ان عل  ف  ل م ، ح أن  أخ
ار  صة اإلخ ة ف س اح لل ا ي ه، وه قاء على م رات ومهارات لإل ه م ق ل ما ل اء أف اول إب
ف  ة م  ل دة ال ق ال اش في ت ل م اه  ا ما  الها وه ل م ب ع ة على األف اف وال
. ائ   ال
اولة ة  وم ارد ال ول ال ة مع م ان قابلة ال ع ال راسة و ل ال ة م س اسة في ال ه ال ا ت ه م
الي: ل ال ال ف  زع ال   ت أنه  إعادة ت
ي اق ال ة لل ال د  :.. ة عامة وع فائ ة اإلس س قارنة مع ح ال ال ه  ال ا ت ح ع ال  ل
ل ل قاعات الع ة،  ق  اء إلى أرعة ف د األ ا س ت تق ع ات بها خاصة، وهي ثالث قاعات، ف
ة. ارج صات ال الف ه  ي   قى ف  ها ي ة م اح ل ب ع الع   ف 
ي: ه  اق ال ة لل ال الي: .. ال راسة  ل ال ة م س ال اق  ا ال زع ه   ي
ه  ات:  ل : م 16ـ ق الع ض إث أ اج إلى م ي  ل ف  اج إلى  4ض، و ة ت ق   8ف
قاء على  ، مع اإل ض ه  4م ا م رها: 4أ  ت لالح لفة ق ض ب   م
ل ، دج 2269601.92) = 4 × 567400.48( ض في ق  567400.48ح  س أج م دج م
ة  ات خالل س ل   )2018الع
الي ح إج ات: ل ل ق الع ر    دج 15498005.08 = 2269601.92 – 17767607 األج
  
ه  العامل بهاذي د ال قارنة ب ع ال اء:  ن رجال ون ي  الع : ـ ق   الق ن
ن رجال، و 13 ق  الع ي عامل  ه  ان ح  15ش اء، فإذا  ن ن ق  الع ي عامل  ه  ش
قارب و ة (الق م عة ال ن رجال ب20ف ال ق  الع ل عاد  د  ل ي ان الع  ـ:) س و
اء  13 ن ن ق  الع ن  اذا    ؟ عامل 15عامل فل
اء إلى  ن ن ق  الع ال  د الع ع ت ع ل ن ا ال ول  13م ه ع إلى ج ج ال عامل، ل و
ة س ال ال  د الع ر وع زع األج ق  ت ج واح فق  ض م ح ي ل في م ق ي نا أن الف وج
جال  انال اء، و  واث ا خف عامل  ق ال ل ال  ل اء، ل ق ال د فق  ج اد م اني  نف
 . الق ضى  ماته لل م خ ق اد  اني ال ف ك ال اء بل واح فق وت   م ق ال
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ف لفة ال ه فإن ال او إلى وم ة دج  685000ة ت ض ال خالل س الي أج ال ل إج وهي ت
2018.  
اء: ن ن ق  الع ر  الي األج ح إج   دج 12996832 = 685000 –13681832 ل
  
ج  االت: ي ع قارنة مع ح  13ـ ق الف واإلس ال د  ة ت الع س ا الق وال  لل عامل به
صات وأوقا ه (الف ل    ساعة). 24/24ت الع
  
ادي ق واإلق ة لإلدار وال ال راسة  ؛.. ل ال ة م س ال ج  ات  12ي ف ثالث م م إدار و
ا  ي قى ل ال وم ال العام ي ، م اإلت ي ال قابلها  9خاصة  ات ح ال  أن  ف  85م م
 ، ادي ول ب إدار وتق واق اتها ولى رأ م ل ة وم س دة وح ال ج هام ال ع إلى ال ج ال و
ي مهام اإلدارة ه  غ د ال  أن  نا ت أن الع ا س وأن ذ ة  ارد ال ف 70ال زع  م م
ا يلي:   ك
9 .(   إدار (ال تغ
11 .( ي (ال تغ   تق
اد (ب  70   عامل). 15إق
  
ا الح اد ـ  الق اإلدار واإلق ن  ل ع ه   د ش ال وج د الع ر وع زع األج ول ت ا م خالل ج
م ب  ف نق ل س ا ال ه  وم ه اجة له  م ال ل على ع ا ي ا ما إن دل على شيء إن وه
ا يلي: ر  الي األج ا إج ي ح ل  ، فه ال   ت
  
:   ـ الق اإلدار
  دج. 13768440 =) 685000( –) 1702201( –) 6 × 390000( – 18495641
  
ل ( ة خالل  390000ح  س ال اد  الي أج عامل إق   .2018دج) إج
ر  1702201و( الي أج . 3دج) إج الق اإلدار ن  ل ع ه   ال ش   ع
. 685000و( الق اإلدار ي  ه  الي أج عامل ش   دج) إج
  
: اد   ـ الق االق
  دج. 11700000 =) 4559801( –) 9 × 390000( – 19769801
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ل ( ة خالل  390000ح  س ال اد  الي أج عامل إق   .2018دج) إج
ر  4559801و( الي أج . 7دج) إج اد الق االق ن  ل ع ه   ال ش   ع
  
ا ا أن لفة ال و ي ال اولة ت اد ع م ا الق اإلدار واالق ع ة ت ج اح ل ال ة ال ل ة لع فعل
: الق اإلدار ر  الي األج ح إج  ، ة الق اإلدار   ت
  دج. 25468440 = 11700000 + 13768440
  
ا  ار أن اع زعه و الي ي إعادة ت ال لة و ه ف  ال وال ل الع ة ال  ف م ة ع س في م
ل م خالل زادة ع ل أم غالله  ات.واس ل   د الع
  
اسة  .ب ات (س ان ل لإلم غالل األم اجاإلس ادة اإلن  )ز
ة، وح  ة خالل ال ة ال اح ات ال ل د الع اعفة ع ي م ع ة ما  ات  ان ة إم س ات فإن لل ع ال
الي  ان ت ح قا  ال، ح أنه سا ا ال ة وق ارتفع إلى أن وصل إلى  500في ه ة خالل ال ل ع
ة  3119 ة خالل س ل ة، فإذا  2018ع ات ال ل لفة الع ا على ت ا ث إ ، ما أث و اي م وه في ت
ة  ل ات ال ل د الع ادة ع اب و ل ال ة في ال ها الفعل لف اب ت ي ت ح ال وال ل  ة ال ل نا ع أخ
 : ة م ل ه الع قل ن ه يهي أن  ة فإنه م ال   ال
ة اإل ى .. الك ال اء، إه ات اإلي الك مع ة، إه ة وغ ال ات ال ه لف ال الك م الك (إه ه
ام،...).   واألق
اح، و ال اء ال (ال ال ر األ   ي واإلنعاش)...أج
. ض ر ال   ..أج
  ..الخ.
ات)  ل د الع ادة ع اج (ز ادة اإلن ة ز ل ا أن ع د مك ة ق ها ع   ها:ت
راسة. ل ال ة م فائ ة اإلس س ة لل س عة ال   ..ال
. اح اء ال ل األ ق الفعلي لع   ..ال
راسة. ل ال ة م س ال ات  ل د قاعات الع   ..ع
  
ه: ام  راسة ال ل ال ا م س ي  ل ة ال ات الفعل ل ى للع د األق ي الع اول ت   وس
راسة على  ل ال ة م س ف ال ل في  3.ت ة الع ق  الث ف ة، أ  ل اح ات ال ل اء الع قاعات إلج
.   وق واح
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س  اح في ال م ال ل ال في ال ة ع   ساعة. 7.5.م
ة  ة خالل س س ال ة  ات ال ل ة الع د وم ع وع اص ب ول ال ع إلى ال ج ال د  2018. ن أن ع
مة ه  ق ات ال ل الي وق 17الع إج ع  ر بن ق ع)،  675 ـ:  ل ن ة م  ة واح ل الي وق ع قة (إج د
الي فإن: ال   و
ة   اح ة ج ل از ع س وق إن قة)  675( =م ل  39.70 =) 17( ÷د قة ع   د
ة .  اصة  ة ال م زنامة ال ع إلى ال ج ج  2018ال ف  261ي ا ح ا ه ل  وال  اح ل ل م م ع ي
لة ال  ة الع راسة ف ل ال ة م س ام بها في ال ي  ال ات ال ل د الع س ع اب م د ح ا  ة ألن
ة  ل شاغ ات س ل ة أن قاعة الع ه ال ل اء م ع فاد أح األ ل أنه إذا اس عق ة وم غ ال خالل ال
الفه. اس م  ق ج بها م  ل دائ و ة في حالة ع س   بل ال
ه:   وم
د ال س ع ة م ازها خالل ال ات ال إن ل م( =ع ازها خالل ال ات ال إن ل د الع س ع ة( × )م ل خالل ال ام الع د أ   )ع
  
م  ازها خالل ال ات ال إن ل د الع س ع م =م ة خالل ال ل الفعل د ساعات الع ة( ÷ )ع اح ة ج ل از ع س وق إن   )م
  
س وق إن قا م دنا سا ة بـ: ح اح ة ج ل إضافة  39.70از ع قة، و ة  20د ل ة وع ل ل ع قة ب  د
ح: ي...)  ه  اق ال يل ال ، ت احة ال ، الس   (ل ال
ة  اح ة ج ل از ع س وق إن قة  40 =م قة  20 +د قة  60 =د   ساعة 1 =د
م  ازها خالل ال ات ال إن ل د الع س ع م 7.5 =ساعة  1 ÷ساعة  7.5 =م ال ة  ل   ع
  
م مع اإلشارة أن  ازها خالل ال ي  إن ات ال ل د الع اوز ع تها  7 أن ت ه م ان ه ات إذا  ل ع
، و ان الع ة، أو أقل م ذل إذا  ة ق م . 7ال س ات هي ال ل   ع
  
الي فإن  ال ات او ل د الع ي ع ة ل ازها خالل س : إن   ه
م)  7( = ات في ال ل م)  261( ×ع ة 1827 =ي ل   ع
  
س  راسة  أن ي في ال ل ال ة م س اح في ال ل إن ال ال ع الق ه ن ة  1827وم ل ع
ة الالزمة ألداء  ق ال ف الف ات وت ل ف ثالث قاعات للع ة، و ات واح ل غالل قاعة ع اس ة  خالل ال
ح  ل،  ا:الع ي   ل
س  راسة م ل ال ة م س ال ة  ازها خالل ال ات ال إن ل د الع   =ع
ة  1827 ل ة 5481 = 3 ×ع ل   ع
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قة:  .ت ار الف ء م م اسة إلغاء ج ة س ل ف ة  فائ ة اإلس م ات الع س انها ت ال اح
ها ت ال م ال عة، ل ا ة وال ا ف ال ا به ة لل وه س ال ثه  ج ع م ي ت ار ال
ها:  راسة، م ب ل ال   م
اء، الغاز. اء، ال ه ار ال   . م
ة. غ ار ال   . م
ه  اء وال ر األ   .. أج
ة ...إلخ. الن اد ال ة وال   . األدو
ل ال ق اصة ن أنها ت ادات ال ات وال س ل ال ة م ق ه اسة ال قارنة مع ال ال احا ل و  ص
ع  ها  ع اص،  ه ال ائها م ج إج ي قام  ر األشعة وال ل وص ال ال ف  ن م ة، ح  ل له الع
ة ال تقل ع  ة ل ة ال ا فائ 6لل ار إس ا أنها ت فق م ى ه ه، مع ة  ةساعات و ت ل
م. ة خالل ال   مع
ا  ا ماه س اول م ا أن ت عاها ل رتأي ار م امل في إ م  قة ل ار الف راسة ت م ل ال
اصة  ة (ال ال ها ال اس ، ف ال فل ال  دة وال اس  ال ة دون ال اح ات ال ل ال الع ت
ر ة الالزمة واألشعة ال ل ال ال اء ال ه وج اء إلعادة ف ال ال م ل) هي إس ة ال ل ة ع
ة و نقل ال  ل اء الع الي ي إج م ال اح ال ، وفي ص ل حالة ال ذل أس إذا ت ى أشعة ال وح
اح  ي، وفي ص ة الف ال ا لة أخ وه ت م أة)، ل ل ه (رجل أو ام اص  فاء ال إلى ق اإلس
ع إذن  ه  ة ي ت ه ال ع تق حال الي و م ال عالج.ال   ه ال
  
او ت  اح الي: اق ،  ال ة واألشعة الالزم ل ال ال اء ال ه وج اء، إعادة ف ال ال م إس
ة  ل اء الع ة، إج م اض ال األم ه  ه في حالة إصاب اق ه وم لة وت ل الل راسة ل ل ال ة م س ال ثه  م
الي، وضعه ت ال  م ال اح ال ة ال تقل ع في ص ة ل ة ال ها. 6ا ع ه    ساعات وت
  
ة ق قل ال م ال س ن ال قة ت ه ال ة به ت رة ال ال ه  ي ت فاء وال ة اإلس ل ع
صات  اء الف ال م خالل إج فل  أ ال ة على م اف ة مع ال اح ة ال ل لفة الع ة في ت ت اش م
ل ا ال ة.وال ع ة وال ل عة الق ا ة وال ا ة واألشعة وال   ل
  
ات  ان ل لإلم غالل األم ي اإلس اس اد على س اإلع ة  اح ل ال ة ال ل لفة ع ة في ت ت اه ا: م ثان
قة: ار الف ء م م   ولغاء ج
ع  ح  احاتع  ه  االق اول ت ه ة، س اح ات ال ل ال الع احاتال ت اولة  الق ل
ا ال ة وهي حالة دراس اح ل ال ة ال ل لفة ع   ة.ت ت
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ل على ثالث ة ال ل ال ع ال  ةلق ت تق ت اب ال اول إعادة ح احل، س ل م ألن م
ل اتف اب ص ات ال ل هاس ع ض   .ت
ة  لفة م ل إلى ت ص مات ل ن م ال عل ق ال ي ول ا على ت رت م ق ة ع ة ن اح ة ال ل للع
ادات ابوأس ة ة ع في  ال ات ال ل د الع نا على زادة ع ات، واع ل د الع ارتفاع ع ار  ال
راسة وتأث ل ال ة م س ات ال ان اف وم ا ي ة  ر و  خالل ال األج ة  ل ال الع لف ت ا على م ه
الكات و...   .إلخاإله
  
ة:1 ل ل الع حلة ق )ـ م حلة الف األولي لل   (م
:1ـ1 ف ال مان  ق ان  ض الل تي ال ال وال ة م أج ل اب ن الع   ح
 : ل ال ال قة م ع لفة ال   ـ ت
ة ال اح ات ال ل ى للع د األق ي الع ا ب ة: ق اح ات ال ل الع ام  ي وق ال ة .ت ازها في ال  إن
 : ة. 5481وه ل   ع
ا  ي :  4ل س ة  ق  ل ف 1370.25 = 4 ÷ 5481ف ها  ة  ل   .ع
ة  ة خالل س ة ال ل ات ال ل ول الع از  2018م خالل ج الي إلن ق اإلج ا ال ي :  3119ل ة ه ل ع
قة 95485 از ، و د الي إلن م وق إج ل ا  ة  5481ه ل :ع   س
ل 167795.21= 3119 ÷) 95485 × 5481( قة ع   د
ا: ي ح ل ه    وم
ي   ات الف ال ل از ع الي وق إن ل 41948.80 = 4 ÷ 167795.21 =إج قة ع   د
  
ها ال ال  ي  ة ال صات ال الف اص  ق ال ة: إن ال صات ال ي وق الف ة .ت س ال
ا ة ال ة لل م :  رةالع غ وه ل. 14100ال ي قة ع   د
ة  ف ال  م ال  ق ة):  ل ل الع صات (ق ي وق الف ه: 20. ت قة على األقل، وم   د
صات =  ات(وق الف ل د الع قة 20( × )ع ل 27400 × 20 × 1370 = )د قة ع   د
عه  ع خ ه  ارة م م ال ب ق ارات:  ي وق ال س . ت ة  ل ه: 5للع ارة، وم   دقائ لل
ارات  ل. 13700 = 2 × 5 × 1370 =وق ال قة ع   د
  ح:
ل ا الي وق ع ن إج احة الع   =ل ال في ج
قة. 97148 =13700 +  27400 +  14100+  41948 =   د
ه:    وم
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قة  لفة ال ة ( =ت الي( ÷ )2018أج ال ال ل ق اإلج له ال   )لع
  دج. 13.83 = 97148 ÷ 1344000 =
اليو    ال
ة ال ال  ة م أج ل قة  20 =ن الع   دج. 276.60 = 13.83 ×د
  
 : او ها وت ض نف ل ال ع اصة  قة ال لفة ال قى ت ض: ت ل ال قة م ع لفة ال ه: 5.61ـ ت   دج، وم
ض  ة ال ة م أج ل   دج. 168.43 = 30 × 5.61 =ن الع
  
ة: 2ـ1 ل ال ال لفة ال اب ت   ح
اد  اإلع س و ابها في ال م  ق ا س ة ون رة ص ة  ل ال ال لفة ال اب ت ع إعادة ح ال ن
ات  ل ون ع ي  ضى ال م لل ل تق ال ة ن أن ال ه األخ احة، ف خالل ه ة ال س ات ال على مع
ل  ي ت ة وال اح ات ج ل د الع ة، فإذا ت رفع ع ال ع االت اإلس ا ال فاء، وأ او واإلس ه ال حال
ة إلى  ة خالل ال االت  5481ال إضافة ال د  ا الع تفع إلى أك م ه ل س ال د ال ة فإن ع ل ع
ل ل  ال د ت الي وع ل اإلج ال د ال ي ع اول تق ه س قا، وعل ناها سا ي ذ ة: األخ ال ال قة ال ال ع    ن
  
راسة أن:  ل ال ة م س ات ال ا م مع ي   ـ ل
ة تقابلها  3119 اح ة ج ل : 24699ع ة، أ لة في ال ل   ت
ة تقابلها: ( 5481 اح ة ج ل لة. 43403.40=  3119 ÷) 24699 × 5481ع ل   ت
الي د اإلج زع الع قا إلعادة ت ة سا ة ال ع على ال ال ة  وس س ال ة  ف ل ال ال اع ال على أن
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  : ول رق   66 ال
ق ألداء غ ق ال ة وال ل ال ال د ال ع  ع ة ل ن   2018خالل س
ل ال د  ال   الع
ة م  ة ال ال
د  ع ع م
ة ل ال ال   ال
ق  غ ق ال   ال
قة)   (د
ة  ة ال ال
ل ال ال   ةلل
م امل لل  FNS(  6063 14% 30  181890( الف ال
م لة ال  80130  15  %12 5342  ف
TP 5834 13%  60  350040 
م (  Glycémie(  9997 23%  120  1199640س ال
ر   727560  120  %14 6063  ال
ات  700080  120  %13 5834  ك
ائي هاب ال ال  HBS( 1310 03%  10  13100( إل
HIV  1480 04%  10  14800 
وسي هاب ال الف  HCV(  1480 04%  10  14800( إل
ع     ــــــــ  3282040  495  %100 43403  ال
ر   ة.ال س اد على وثائ ال اإلع ة  اح اد ال     : م إع
  
ة: ال ع العالقة ال ع ن مة م أ ن ق ل ال ال د ال اب ع   ول
ع ما مة م ن ق ل ال ال د ال ة( = ع مة خالل ال ق الي ال ل اإلج ال د ال ة(×  )ع ة ال   .)ال
مة  ق ل ال ال د ال ال فإن ع لة. 6063 = 0.14 × 43403 =و ل   ت
  
اب  ة:ول ال ات ال ع ال ة ن ل ال ال ال ال   ت
ر: ار األج لة م م ل اب ن ال ا س أ ـ ح نا ك ر الفإن وذ ار األج ق ال م اصة 
 : ه: 4783380بلغ   دج، وم
قة  لفة ال ار األج ( =ت الي م ل( ÷ ر)إج ال اء ال ة إلج ة ال   )ال
  دج. 1.457 = 3282040 ÷ 4783380 =            
  
ر  ار األج لة م م ل قة( =ن ال لفة ال لة( × )ت ل اء ال ة إج   )م
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ه  لوت ل ل ت له  رما ت ار األج الي: ة م م ول ال   في ال
: ول رق   67 ال
ر ار األج ة م م ل ال ال له ال ل ما ت   تف
ل ال   ال
ق  غ ق ال ال
قة)   (د
قة  لفة ال ت
  (دج)
ة  اح لة ال ل لفة ال ت
  (دج)
FNS 30  
1.457  
43,71 
م لة ال  21,86  15  ف
TP  60  87,42 
م (  Glycémie(  120  174,84س ال
ر   174,84  120  ال
ات  174,84  120  ك
HBS  10  14,57 
HIV  10  14,57 
HCV  10  14,57 
ع ــــ  721,22  495  ال
ر:  ةال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال  م إع
.  
ازها هي ال ة في ان ل م ق أ غ ي ت ل ال ال ر العامل يالح أن ال ار أج ف أك م م ي ت
م (ال وهي ثالثة:  لفة )، Glycémieس ال ف ال ات ب ال ر   دج. 174.84وال
  
: الك الق ل م ق إه ال اب ن ال   ب. ح
الك ق ال  ار اإله 1094100.67بلغ ق إه ة م م ل ال ال له ال الك دج، وس ما ت
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: ول رق   68 ال
الك ار اإله ة م م ل ال ال له ال ل ما ت   تف
ل ال د  ال   الع
ع  ة م م ة ال ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ن ال
الك(دج) ار اإله  م
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS 6063 14% 153174.09  25,26 
م لة ال  24,58  131292.08  %12 5342  ف
TP  5834 13%  142233.08  24,38 
م (  Glycémie(  9997 23%  251643.15  25,17س ال
ر   25,26  153174.09  %14 6063  ال
ات  24,38  142233.08  %13 5834  ك
HBS  1310 03%  32823.02  25,06 
HIV  1480 04%  43764.02  29,57 
HCV  1480 04%  43764.02  29,57 
ع ـــ  233,23  1094100.63  %100 43403  ال
ر ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  ال اد ال   : م إع
  
لة ل ول أن ت ال HIVو  HCV يالح م خالل ال الك ال للق  نت ار اإله أك ن م م
  دج). 29.57: (اليبـ
  
ل ج اب ما ت ة: ـ ح ل ار ال ة م م ل ال ال ة لق ال خالل ه ال ل ار ال بلغ م
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: ول رق   69 ال
ة ل ار ال ل م م ال له ال ل ما ت   تف
ل ال د  ال   الع
ة ع  ال ة ل ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ع م ال ن ن
ة (دج) ل ار ال   م
لة  ل لفة ال ت
ة (دج) اح   ال
FNS 6063 14% 1045276.40  172,40 
م لة ال  167,72  895951.20  %12 5342  ف
TP  5834 13%  970613.80  166,37 
م (  Glycémie(  9997 23%  1717293.80  171,78س ال
ر   172,40  1045276.40  %14 6063  ال
ات  166,37  970613.80  %13 5834  ك
HBS  1310 03%  223987.80  170,98 
HIV  1480 04%  298650.40  201,79 
HCV  1480 04%  298650.40  201,79 
ع ــ  1591,61  7466260  %100 43403  ال
ر:  اال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال ة.م إع س   ب على وثائ ال
  
لة يالح م ل ول أن ت ة. HCVو HIV ال ل ار ال ر م م الن أك ق   ي
  
انة: د ار ال ة م م ل ال ال له ال اب ما ت ة  ـ ح ق ال س انة  ار ال بلغ م
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: ول رق   70 ال
ار ة م م ل ال ال ل ن ال انة تف   ال
ل ال د  ال   الع
ة م  ة ال ال
د  ع ع م
ة ل ال ال   ال
ع ما م  ن ن
ال  ل م ت ال ال
انة   (دج) ال
لة  ل لفة ال ت
ة (دج) اح   ال
FNS 6063 14% 24147.76  3,98 
لة م ف  3,87  20698.08  %12 5342  ال
TP  5834 13%  22422.92  3,84 
م (  Glycémie(  9997 23%  39671.32  3,97س ال
ر   3,98  24147.76  %14 6063  ال
ات  3,84  22422.92  %13 5834  ك
HBS  1310 03%  5174.52  3,95 
HIV  1480 04%  6899.36  4,66 
HCV  1480 04%  6899.36  4,66 
ـــ   36,77  172484  %100 43403  عال
ر:  ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
الي، وتع  د اإلج ها إلى الع ل م ة  ل  ن ال زعة على ال انة م ار ال ول أن م يالح م ال
لة ل الي ( HIVو  HCV ت انة  ار ال ر م م الن أك ق   دج). 4.66ي
  
ازم: ه اد والل ار ال ة م م ل ال ال له ال اب ما ت ازم لق  ـ ح اد والل ار ال بلغ م
ة  لغ  2018ال خالل س   .دج 1944787م
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: ول رق   71 ال
له ال ل ما ت ادتف ار ال ة م م ل ال ازم ال   والل
ل ال د  ال   الع
ع  ة م م ة ال ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ع ما م ال ن ن
ازم (دج) اد والل ال ال   ت
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS 6063 14%  272270.18  44,91 
م لة ال  43,69  233374.44  %12 5342  ف
TP  5834 13%  252822.31  43,34 
م (  Glycémie(  9997 23%  447301.01  44,74س ال
ر   44,91  272270.18  %14 6063  ال
ات  43,34  252822.31  %13 5834  ك
HBS  1310 03%  58343.61  44,54 
HIV  1480 04%  77791.48  52,56 
HCV  1480 04%  77791.48  52,56 
ع ــــ  414,58  1944787  %100 43403  ال
ر: ة. ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
الي، وأن  دها اإلج ع إلى ع ل ن ة  ل  ن ال زعة على ال ازم م اد والل ار ال ع م يالح أن م
لة ل الي ( HIVو HCV ت انة  ار ال ر م م الن أك ق   دج). 52.56ت
  
اوـ  ة:ح ار ال ة م ال ل ال ال له ال اصة ب ما ت ة ال ار ال ق  بلغ ال









  :رابعالفصل ال
مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية لطب العيون بسكرة 





: ول رق   72 ال
ار ة م ال ل ال ال له ال ضح ما ت ول ي ة ج   ال
ل ال د  ال   الع
ع  ة ل ة ال ال
ة ل ال ال د ال   ع
ل م  ال ع ما م ال ن ن
ة ار ال   (دج) ال
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS  6063 14%  71651,0144 11,82 
م لة ال  11,50 61415,1552  %12 5342  ف
TP  5834 13%  66533,0848 11,40 
GLICIMIE  9997 23%  117712,381 11,77 
ر   11,82 71651,0144  %14 6063  ال
ات  11,40 66533,0848  %13 5834  ك
HBS  1310 03%  15353,7888 11,72 
HIV  1480 04%  20471,7184 13,83 
HCV  1480 04%  20471,7184 13,83 
ع ـــ  109,10  511972.96  %100 43403  ال
ر: اد ال اإلع ة  اح اد ال ة. م إع س اب على وثائ ال ات ال ل   في ع
  
ل، وأن  ال د ال الي ع ها إلى إج ل م ة  ل  ن ال زعة على ال ة م ار ال يالح أن ال
لة ل الي ( HIVو HCV ت ار  ه ال ر م ه الن أك ق   دج). 13.83ت
  
ة: ار اإلدار ة م ال ل ال ال له ال اب ما ت ق ال  إن ز ـ ح اصة  ار اإلدارة ال ال
ة  لة دج 2891504.06 بلغ 2018ل ل ل ت له  ه ، وما ت ار اإلدارة  ول م ال في ال
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 : ول رق   73ال
ل م ال له ال ضح ما ت ول ي ة ج ار اإلدار   ال
ل ال د  ال   الع
ع  ة ل ة ال ال
ال د ال ةع   ل ال
ل  ال ع ما م ال ن ن
ة ار اإلدار   (دج) م ال
لة  ل لفة ال ت
ة اح   (دج) ال
FNS  6063 14% 404810,57 66,77 
م لة ال  64,95 346980,49  %12 5342  ف
TP  5834 13%  375895,53 64,43 
GLICIMIE  9997 23%  665045,93 66,52 
ر   66,77 404810,57  %14 6063  ال
 64,43 375895,53  %13 5834  اتك
HBS  1310 3%  86745,12 66,22 
HIV  1480 4%  115660,16 78,15 
HCV  1480 4%  115660,16 78,15 
ع ــــ  616,39 2891504,06  %100 43403  ال
ر:  ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   م إع
  
ار اإلدايالح أن  د ال الي ع ها إلى إج ل م ة ل ة ال ة  ال ل ال ال زعة على ال رة م
لة ل ل، وأن ت ال الي ( HIVو HIV ال ار  ه ال ر م ه الن أك ق   دج). 78.15ت
  
او إلى: ل ت ال ال ال الي ت ا س ن أن إج   م
)721.22 + 233.23 + 1591.61 + 36.77 + 414.58 + 109.10 + 616.39 (= 
  دج 3722.90
  
ة3ـ1 ل ال األشعة ال اب ت   ح
ة  ات س راسة ه  2018م خالل مع ل ال ة م س مة في ال ق د األشعة ال د 3600ن أن ع ، وع
ا ه  ة فعل ات ال ل ات  3119الع ل د الع ع زادة ع قع  ة ال د األشعة ال اب ع ة، وس ح ل ع
ا قة ال ة:ال   ل
قابلها  3119ـ  ة  اح ة ج ل   م األشعة. 3600ع
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قابلها: ( 5481ـ  رة  ة مق اح ة ج ل   م األشعة. 6326.25 = 3119 ÷) 3600 × 5481ع
  
ع ما يلي: ة ن س مة في ال ق عي األشعة ال د ب ن ا الع زع ه   ول
ة  مة خالل س ق رة ال د األشعة ال ة  3111ه  2018ع م:  %86.41أ ب ق د ال الي الع م إج
)3111 ÷ 3600.(  
  
ة  مة خالل س ق ة ال د أشعة ال ة  489ه  2018ع م:  %13.59أ ب ق د ال الي الع   م إج
)489 ÷ 3600.(  
  
ناذا و  : اع ر م األشعة ن ق د ال زع الع ه ال ل   على نف ه
رة  د األشعة ال   .5466 = 0.8641 × 6326 =ع
ة ع   .860 = 0.1359 × 6326 =د أشعة ال
  
احل  ه م ة وت ر لفة األشعة ال اب ت اعاة ح ار مع م رةاخ ق ة ال ي ات ال ع   : ايلي ال
مات: ا على ال اك ال لفة م   .ت ت
ة: ال ها م خالل العالقة ال لف ي ت : ي ت ا ات ال لفة م اب ت   أ ـ ح
لفة م ال ) ت ا لفة م ال ) ÷ا = (ت اس ا ال ات م ال د وح   .(ع
الي: ول ال ل م في ال ا ل لفة م ال ه ت   وت
:ال   74 ول رق
ا لفة م ال ضح ت ول ي   ج
ا   م ال
ار غ  ال
اصة  ة ال اش ال
  (دج) ال
ن ال م 
عات  ال م ت
لفة (دج)   ال
ع  ار م م
ا   (دج) م ال
ا   م ال
د  ع
ات   ال
لفة م  ت
ا (دج)   ال
رة األشعة   349333.33  00.00  349333.33  أخ ص
فادة م  ة اإلس ن
ادي   أشعة ال
100%  349333.33  
ل د األفالم  5518564.82  5179702.38  338862.44  ت وت الف   872.36  6326  ع
ر: اد  ال ة.م إع س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح   ال
  
: ا اك ال مات م م لفة ال ي ت اد على  ب ـ ت اإلع مات  اك على ال ه ال لفة ه وذل ب ت
ة: ال العالقة ال ا مع  مة ما م م ن لفة خ د ت مة، وت ل خ ة ل ات األن   م
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مة م م  لفة ال ا ت مة)  =ال ا لل ات ال د م ) ×(ع ا لفة م ال   (ت
  
الي: ول ال ا في ال اك ال مات م م   ه ن ال
 : ول رق   75ال
ال ع م األشعة م ت ل ن ي ن  ا ت اك ال   م
ع األشعة   ن
فادة  ة إس ن
ع أشعة  كل ن
الي  م إج
مة ق  األشعة ال
لفة م  ت
ا   ال
ة  (ن
فادة) (دج)   اإلس
ن األشعة 
مة م م  ق ال
قا  ا (إل ال
رة األشعة)   ص
لفة م  ت





مة ق   ال
مة  ق ن األشعة ال
ا  م م ال
(ت وت 
) (دج) ل   الف
ر   4768319.76  5466  872.36  316148.75  349333.33 %90.5006  أشعة ال
ة   750229.60  860  872.36  33163.26  349333.33  %9.4933  أشعة ال
ر ة.ال س اب على وثائ ال ات ال ل اد في ع اإلع ة  اح اد ال   : م إع
  
ح أن  ض لى ب اصة ي ات ال د ال الف ع اخ لف  ا  ال م ال اع األشعة م ت ن أن
ة اب ن ة ح ح  ض الي: بها.ول ول ال ض ال ادي نع ة آللة ال ف ة ال ل فادة م األشعة ال   اإلس
ول رق   76: ال
ادي خالل  ة آللة ال ل فادة م األشعة ال ة اإلس اب ن ة  ة ح   2018س
ع األشعة   ن
مة األشعة الالزمة  ح
ع األشعة  ق ن ل
)KV(  
مة  ق د األفالم ال ع
ع ل ن   م 
مة األشعة  ح
ع أشعة ال ة ل ف
  )KVما (
فادة م  ة اإلس ن
ة  ل األشعة ال
ادي ة آللة ال ف   ال
ر   %90.5006  491940  5466  90  أشعة ال
ة  %9.4994  51600  860  60  أشعة ال
ة  ة خالل س ف ة ال ل مة األشعة ال  %100  543540  2018ح
ر: مات ع ال اد على معل اإلع ة  اح اد ال .م إع   ال الق
  
مات: لفة ال اب ت ة  .ح اش ار ال ع ال عي األشعة  لفة ن اب ت ة  ه ال م م خالل ه ق س
ا. ة له اش   وغ ال
ة: اش ار ال ي ال   أ) ت
ع أشعةـ  ل ن م في  ل ال لفة الف ي ت قات دة سا ها ال   : هي نف
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ر:    *أشعة ال
اح ل ال لفة الف : ( ت   دج. 208.25 = 100 ÷) 20825او
ة:    *أشعة ال
) : او اح  ل ال لفة الف   دج. 64.70 = 100 ÷) 6470.71ت
  
لفة ال العاملة:  ـ   ت
األشعة  ل في ق ال  ة  3ع ره ل ار أج ال ح بلغ م ، دج 1702201: 2018ع
عادلة ا ال ر  اع األشعة م األج ة: و ن أن ال   ل
  
ر  ار األج ع أشعة ما م م الي( =ن ن د األفالم( ÷ )األج اإلج   )ع
  
ر  ار األج ع أشعة ما م م   دج 269.08 =) 6326( ÷) 1702201( =ن ن
  
الك حامالت األفالم ا إه له األشعة م أق ي ما ت قا، و ـ ت الك حامالت األفالم سا ة إه اب  :ت ح
ي ة:ت ال العالقة ال مة  ل ال الك حاملة الف ع أشعة م إه له ن    ما ي
  
 : ل الك حاملة الف ع أشعة م إه ل(ن ن الك حاملة الف ة). ÷ )إه د األفالم ال   (ع
  
: ع ن   ال
ل ( الك حاملة الف ر م إه   =) 63×43ن شعاع واح م أشعة ال
  دج 0.60 = 5466 ÷ 3280 =
ل ( الك حاملة الف ة م إه   = )35×35ن شعاع واح م أشعة ال
  دج 3.35 = 860 ÷ 2888.40 =
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 : ول رق   77ال
اع األشعة ة ألن ال لفة اإلج   ال
ر  اناتـال ة  (دج) ال   (دج) ال
لفة الف مت   64.70  208.25  (دج)ل ال
  269.08  269.08  لفة ال العاملةت
ل ام حاملة الف لفة إس   3.35  0.60  ت
ع أشعة ما ة ل اش ار ال ع ال  337.13  477.93  م
ا قا ن األفالم م م ال رة األشعة) (إل   33163.26  316148.75  ص
(ال وت ا ا )ن األفالم م م ال ل   750229.60  4768319.76  لف
ع  ل ن ة ل اش ار غ ال ع ال   783392.86  5084468.51  شعة م األم
مة ق د األشعة ال   860  5466  ع
ع أشعة ما ة ل اش ار غ ال ع ال   910.92  930.19  م
ع األشعــة لفــة نــ   1248.05  1408.12  ت
ر اال اإلع ة  اح اد ال ة.: م إع س اب على وثائ ال ات ال ل   د في ع
  
ات بلغ  ل د الع ع زادة ع ر  لفة أشعة ال لفة أشعة دج  1408.12يالح أن ت وهي أك م ت
ة ( ر بـ: ( ،دج) 1248.12ال ق فارق    دج 908.57 =) 1408.12 – 2316.69و
  
ة:2 ل حلة الع   ـ م
ر الف  1ـ2 س أج ة م م ل اب ن الع ي:ح    ال
:  .أ اء ال ر األ س أج ة م م ل له الع اب ما ت  ح
ي واإلنعاش  ل  ال قة م ع لفة ال   دج 32.03 = 41948 ÷ 1344000 =ت
 : او ها وت ن هي نف احة الع ل  ج قة م ع لفة ال   دج. 13.83ت
اء  ر األ ة م أج ل   دج 2751.60 =) 60×  32.03( +) 60 × 13.83( =ن الع
  
: .ب ض ر ال س أج ة م م ل له الع اب ما ت  ح
 : او ها وت ض هي نف ل ال قة م ع لفة ال   دج. 5.62ت
ه  ض وم ر ال ة م أج ل   دج. 674.89 =) 2 × 60 × 5.62( =ن الع
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ة وأدو  2ـ2 ة  هل اد م ة، م ة م أدو ل ه الع هل لفة ما ت ي ت ة:ت ة صغ   ات 
ر بـ:  ة تق ة األدو نا فإن  ا س وأن ذ ة  1509.79ك ة واألدوات ال هل ة ال اد ال ة ال دج، و
ر بـ:  ة تق غ   دج. 2500.00ال
  
ة: ـ 3 ل ع الع حلة ما    م
ارات:  1ـ3 لفة ال اب ت   ح
ن:  احة الع ة لل ال في ج ال  ..  
ارة  لفة ال قة( =ت لفة ال ارة( × )ت ة ال ارة( × )م ات ال د م   )ع
ة) 2 ×دقائ  5 × 13.83( =   دج. 183.30 = م
ن رجال: ق  الع ض العامل  ة لل ال  ..  
ارة  لفة ال قة)  =ت لفة ال ارة)  ×(ت ة ال ارة) ×(م ات ال د م   (ع
ات) 6 ×دقائ  10 × 5.52( =   دج 337.20 = م
 
ة م  2ـ3 ل له الع اب ما ت ال أخ ح عة ت   م
ات:  1ـ2ـ3 ل ق الع اصة  ة ال اش ار الغ م ة م ال ل له الع اب ما ت   ح
  
ة: ـ ار ال   ال
قة  لفة ال    =ت
ات( ل ق الع اصة  ة ال ار ال ة خالل ( ÷) ة ال ات ال ل الي وق الع   )2018إج
  
لف قة ت   دج 41.57 =) 167795( ÷ 6975748.02 =ة ال
ه  ة وم ل   دج 2494.20 = 60×  41.57 =ن الع
  
ة: ـ ار اإلدار   ال
قة  لفة ال   =ت
ات( ل ق الع اصة  ار اإلدارة ال ة خالل ( ÷ )ة ال ات ال ل الي وق الع   )2018إج
  
قة  لفة ال   دج 229.19 =) 167795( ÷ 38457003.93 =ت
ه  ة وم ل   دج 13751.40 = 60 × 229.19 =ن الع
  
  :رابعالفصل ال
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عة: ـ ازم ال ار الل   م
قة  لفة ال   =ت
ات( ل ق الع اصة  عة ال ازم ال ار الل ة خالل ( ÷ )ة م ات ال ل الي وق الع   )2018إج
  
قة  لفة ال   دج 165.54 =) 167795( ÷ 27776863 =ت
ه  ة ن الوم ل قة  60 × 165.54 =ع   دج 9932.40 =د
  
انة: ـ ار ال   م
قة  لفة ال ات( =ت ل ق الع اصة  انة ال ار ال ة( ÷ )ة م ات ال ل الي وق الع   )إج
قة  لفة ال   دج 4.06 =) 167795( ÷ 681436 =ت
ه  ة وم ل قة  60 × 4.06 =ن الع   دج. 243.60 =د
  
اب ما 2ـ2ـ3 ات  ح ل ق الع اصة  ة ال اش ار ال ة م ال ل له الع   ت
ة:  ـ غ ار ال   م
ة  ار خالل س ه ال ات م ه ل ف الع له ق غ ة ما ي   دج. 418289: 2018بلغ 
  
)  ن ار ة ال ة = ( غ ار ال ة م م ل الي) ÷الع ات اإلج ل د الع   (ع
  
ة =  ل   دج 76.31 = 5481 ÷ 418289ن الع
  
ة  3ـ3 ات  احة ومع راسة م ل ال ة م س ال اصة  الكات ال ار اإله الي م ة م إج ل ن الع
ة:   وغ 
ة ن رجال:  بلغ  اء ق  الع اس راسة  ل ال ة م فائ ة اإلس س ام ال الكات ألق ا اإله أق
  .دج 18190437.67
ا ال ا على ه ل الك وق ت ، ح  األول ق اإله ان زع األولي وال ولي ال ع إلى ج ج ال لغ 
او إلى  ق اإلدارة وال  اص  ام وال  413186.09ال اقي األق الك  اني  على إه دج، أما ال
اءدج، وق ت  19621132.76او إلى  ه م اس ا ن رجال ل ح الك ق  الع ت ق إه
او  ف الق وال  فائي ل م اإلس لفة ال مج في ت   دج. 1843881.18فه م
ه:    وم
  :رابعالفصل ال
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الك ال     1843881.18 –) 19621132.76 + 413186.09( =ة ق اإله
  . دج 18190437.67 =                           
الي فإن: ال   و
الكات  ار اإله الي م ة م إج ل قة( =ن الع لفة ال ة( × )ت ل از الع   )وق إن
قة  لفة ال الك( =وت ا اإله ة( ÷ )ة أق ات ال ل الي وق الع   )إج
              = 18190437.67 ÷ 167795   
  دج 108.40 =              
ه:   وم
الكات =  ار اإله الي م ة م إج ل قة =  60 × 108.40ن الع   دج. 6504د
  
الي:ع ح ول ال ها في ال ة نل ي ات ال ع ة وف ال اح ل ال ة ال ل ال ع   اب ت
ول رق   78: ج
ة وف اح ل ال ة ال ل ال ع ة مل ت ي ات ال ع   ال
  
  الوحدة: دج                     





  276.60  الطبيبأجرة 
5576.05  
  168.43  الممرض أجرة
  3722.90  تكلفة التحاليل
  1408.12  تكلفة األشعة الصدرية
  9072.36  9072.36  تكلفة اليوم اإلستشفائي  اإليواء (يومان)
  مرحلة العملية
  األجور
  2751.60  أجرة األطباء
7436.28  
  674.89  أجرة الممرضين
أدوية ومستهلكات 
  طبية
  1509.79  أدوية
  2500.00  مواد طبية مستهلكة وأدوات طبية صغيرة
مرحلة بعد 
  العملية
  الزيارات الطبية
  183.30  تكلفة زيارة الطبيب
33522.41 
  337.20  تكلفة زيارة الممرض
  تكاليف أخرى
  76.31  نصيب العملية من المصاريف المباشرة
  26421.60  من المصاريف غير المباشرة نصيب العملية
  6504.00  نصيب العملية من إجمالي أقساط اإلهتالك
  55607.10    المجمــــــــــــــــــــــــوع
ر: ة  ال اح اد ال   م إع
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مساهمة في تحقيق تنافسية المؤسسة العمومية اإلستشفائية لطب العيون بسكرة 





ول     أن:يم خالل ال
ة خالل ال ات ال ل د الع ادة ع ف ب ة ق ان اح ل ال ة ال ل لفة ع ي أص ..ت ة، وال
ر بـ: (فارق دج أ  55607.10   )دج 39352.08 = 55607.10 – 94959.18ق
  
راسة ن و .. ل ال ا م س ة ل م ل لفة الع اصة وت ادات ال ات وال س ة ل ال ل لفة الع ذا قارنا ب ت
ة ال ات ال س ة مع ال اف ل ال ة قادرة على دخ ه األخ ة أن ه ة فق اج ة  ل على م وال
عا  اورة  ات ال ال ال ة  اج ات ال س ى مع ال ة.ا هبل ح اد ة وال اتها ال ان غل إم   إن اس
الة ال ه ال ع ال في ه ة  .  ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ات ال ل ب م م
راسة  ات واال س ات ال ل و م ة ال ل لفة ع قا أن ت نا سا لة، فق ذ ل سه اصة  ادات ال ل
ة ال تقل ع  ه األخ ة في ه اح لفة  66000ال ة واألشعة، وأن ت ل ال ال لفة ال ة ت دج غ م
راسة هي  ل ال ا م س ة في م ة خالل ال ات ال ل د الع ع زادة ع رة  ق ة ال ل دج  55607.10الع
ة.م ع ة ال ل لفة للع اص ال ح ع قارنة ال ب م ت ة واألشعة، ولل ل ال ال لفة ال   ة ت
  
ة واألشعة ن أن و  ل ال ال ة ال ها  ا م ح ول أعاله و ها م خالل ال صل إل لفة ال نا ال ذا أخ
ح  ة ت ل لفة الع : 51884.20ت   دج، ح
اح ل ال ة ال ل لفة ع ها( =ة ت صل إل لفة ال ة واألشعة( – )ال ل ال ال ال ال   .)ت
  دج 50476.08 = 1408.12 – 3722.90 –55607.10 =                    
  
) : ا وه ق واض ح الف ا أص ة  دج 15523.92 =) 50476.08 – 660000وه م ة الع س الح ال ل
ة ن  ة ل الع فائ راسة اإلس ل ال   .م
  
راسة ل ال ة م س ال ة  اف ق ال ات أخ ل ل اني: م ل ال   ال
ة مات ال دة ال   أوال: ج
ل  ة تع أه ش لق ه األخ ماتها ألن ه دة في تق خ م ال راسة مفه ل ال ة م فائ ة اإلس س تع ال
ة له م مات ال ق ال ها، ف ل عل ها وال ة خاص ات ال ان ال اة اإلن ه  ا ات خاصة الرت
ة. ه ال دة ت له ت حال ة ذات ج مة ص له على خ لغ مقابل ح فع أ م اده ل ع   واس
ة تق  ل ار العام لع ا فق على اإل قى ح ي و ق ان ال ع ال على ال ا ال ن وح ت
را ل ال ة م س ف في ال ة ح ت مات ال دة م خالل:ال اه ال   سة م
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ع  م أو ثالثة على ح ن ة ي س ال ة فال   ل اء الع ع إج ل و ة ق ماتها ال ان خ ـ ض
ل  ق ي ت اصة ال ة ال ات ال س ال ونهارا، على ع ال ة ل ة ال ا ن خاللها ت ال ة  ل الع
ضع  ها ي ع ة  ل احا ل له الع ة م ال ص ا ه. 6إلى  4ت ال   ساعات و ت
ة. ل اء الع ة إج الف األولي إلى غا امه  افقة ال م  راسة وم ل ال ة م س ال ال ال    ـ اإلس
ل  ق ي ال ت اصة ال ات ال س اسات لل على ع ال ع ان املة في حال وق ة  ول ل ال ـ ت
اال ة في ال ضاها ثان ة.م فائ ة اإلس م ات الع س سله إلى ال جة وت   ت ال
ات  س ل ال لها م از م ض م ، م اء م ة م أ راسة على مهارات  ل ال ة م س ف ال ـ ت
اصة. ة ال   ال
ات...). ة، مع ة  ة (أجه ي ة ال مات ال ل راسة على ال ل ال ة م س ف ال   ـ ت
  
ل ال ع وما  ق ة ف ماتها ال دة خ ق ج أن ت راسة  ل ال ة م فائ ة اإلس س ة ال ه ع ر
ا ما  ، ه قعاته ق ت ى ت اولة إرضائه وح ها وم اجات زائ قة أنها ال ب أن ت على إح ا قا ال ال
مات ا دة ال ن ع ج ضا ال ، ف ه ة و ات ال س اقي ال ة ع  احا علها م ع مف ة  ل
رة على  ة وم ث الق اف ق ال ات ت ل ة وم أه م مات ال ق ال انة في س ق م ا ل م
ة. اف   ال
  
ا ام ثان رد: االه : ال ة ال ماتها ال رد ال في تق خ ات على ال س ع م ال ا ال ع ه
ا س ع آخ م ال اما ل  ع أ ن ان ل ا  ة واآلالت، ل األجه الها  رتها على إس م ق ت وع
ل  ة للع الئ وف ال ف ال يه وذل ب ار ل اع واإلب اج روح اإلب ها إلخ ام بها وال عل ها االه عل
اكه ة وش ع ة وال اد اف ال افآت وال ار ال ر ال على غ ص لل وال ة  وتاحة الف ل في ع
ة. اج راته اإلن الي رفع ق ال ضا و ع م ال يه ن ل ل ار ال ي ع الق   ص
ة  رة  ن لها ق ها  ت عل ة واع س ها أ م ل ي إذا ام ة ال اف ات ال ا العامل م أه ال ع ه ا  ك
ة. مات ال ال ال ة خاصة في م اف   على ال
  
ا :ثال ع ع م : ال ة  ع ال س ة عامة وال فائ ة اإلس م ات الع س ة ال اف ق ت ات ت ل أه م
د إلى   ف ي ع م ة  مات ال ار أن تق ال اع ائ  ب ال ر ل راسة خاصة وم ل ال م
ار أن ع اإلع ، إال أنه  األخ  اف د أمام ال ة وال اف ة م ال س ة ت ال ة س ع  ح ال
اعاة أسعار  ا م مة و ق ة ال مات ال دة ال فاض م ج ل على ان ان ي ف في أغل األح ال
راسة. ل ال ة م س ال ال ا معها ومع ت اش ع األن ت اد ال اولة إع اف وم   ال
  :رابعالفصل ال
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عا ة:را ون اقع اإلل م : ال ق ال ة ل فائ ة اإلس م ات الع س ل ال ده إن دخ ة ال ت ات ال
ا فإن  لي أما دول ا على ال ال اصة حال ة ال ات ال س ه ال ة وال ت عل ي ة ال اف ال
رات الع وال  ة ت اك ها م ا  عل ات دة م ها  اف ا أن ن ة  ل فائ ات اإلس س ات ال ك
ة  ون اقع إل الكها ل ع إم ها.معها، و ي  ال عل ان ال   أح أه ال
  
ا إن  ا ي م ال ف لها الع ا وال  أن ي ون قعا إل ل م راسة ال ت ل ال ا م س ولألسف فإن م
ها: ته، م   اع
ة. ماتها ال ة و فائ ة اإلس م ة الع س ال ع    ـ ال
ا ا لف ال ائ ع م ة.ـ  ال م ال ا غ   ل
ة  ان اقـ إم ال أقل. اخ ة أق و ة في م ي اق ج   أس
. عامل معه ردي وال اد ال لة إ   ـ سه
دة. ات ذات ج ائ م خالل خف األسعار، تق م   ـ  والء ال
راسة ل ال ة م فائ ة اإلس م ة الع س ق لل ة ت اف ا ت ا ة م ا قا وأخ تع  ه ال رة على  كل ه الق
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ـل   خـالصـة الف
ا  ق ة، ح ت ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ة إلى دراسة حالة ال راسة ال ا في ال ض تع
ام ا على واقع ن ا وقف الي  ها ال فها وت ي ومعاي ت لها ال فها و ة إلى تع في و ال ها ال
ة. اتها ال ال م ي ت   ت
لة  ة م ة  اه ق م ا ب ة، ق ة أو ال اد اء ال ة س س ه ال ها ه ل ي ت ات ال ان اإلم ا  انا م و
لفة إح  اب ت ة وح ف ات ال ع ي في ذل على ال ال سل مع ة ت اس ام م اولة ت ن في م
ة ال ات ال س ة في ال ل لفة نف الع ها ب ة ومقارن اح ل ال ة ال ل لة في ع ة ال ات ال
ا  ة وخل ل قها على نف الع ا ت ال وحاول حة ل ال ق اسات ال ع ال ا تق  اصة وحاول ال
ال و ق ة م اف ق ال ل س راسة قادرة على دخ ل ال ا م س ها.إلى أن م اف   لفة تقل ع م
ة  ه ق لها ال ة ت ون اقع إل الكها ل ام راسة  ل ال ة م س ة ال اف ق ت ات ت ل ا إلى م ق ا ت ك
ع ال  اتها، وال ل على م دة ودورها ال في خل ال ، وال على ال ا األخ ا ي م ال والع
، و  ائ ب ال ر ل فاءاته خاصة وأن ع ه اآلخ م ة  ه وت ة وت اردها ال امها  ب إه وج
ارد. ه ال لي على ه ه  ل ش ع  ال ال    م
اس  ة في ذل على م في مع ال امها ال ة إعادة ت ن فائ ة اإلس م ات الع س ا س فعلى ال وم
قة رة د فها  ال اب ت فل لها ح ا  ه م  ، وأن تع على األسال اإلدارة ل ه
دة شعارا  ي، وأن ت م ال اف ق ال ال ة على ت اع اسات ال ع ال هاج  ال أو ان ال
ها م جهة، اف دها في وجه م ارها وص انا الس ا ض اتها وه قا ل ة م  وت ال ة وال ان افها اإلن أله
، وأن ت اول جهة أخ ارجي وت ها ال اما ل اصلي إه ة  اق ة س احة أمامها ل ح ص ال الف
































ار لف  إن انه ة م م ات ال اج أمام ال ات ال ة وال ص ال ة االعلى ال اح ن نف
ه اد ال  ، سعي ه العال و االق عاق ام ال ة ن ت ال ائ ولة ال ة ال وضعال م ات الع س
ة فائ اتها  اإلس ها وتق ر أن ة وال ع أسال ت م ق اتها ال ال م ي ت ة ت أمام ح
د ة وت وج اف رتها ال ه ق ز  ل تع اد س ا ن إ ال س ا ال قة في ه ارها.ال   ها واس
ال ا ال ث في ه ا  ولقلة ال ع حاول امها ال ها، ن ائ ها، خ ع ة،  فائ ة اإلس م ات الع س ال
ف ال ةي مع ال فائ ات اإلس س عة ال اشى و ال ي ة ال اس ام م ات ل ن ل ي أه ال  ت
ة إلدخال ن ن ة القان ان ال ع ت ة  م .الع ائ ات في ال س ه ال ال به ة ال اس   ام م
ق إلى اب  ت ال ة ل قل ق ال ، وال ال ة ال اس ام م ال ون ة ال اس ة ل فا األساس ال
ال ا ، ال لة و ة م لفة ومعال ق لل ي ال مي إلى ال ي ت ة ال ال على أساس األن قة ال
ار غ القا  ت ال فة إن ه لفة ال ي ال م على ت ي تق فة ال ه لفة ال قة ال ة، و اش ال
 . ال اب ال ي ل ق ح ف  ه ع ال ي ال   م ت
ة ف أن  فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ا  ت ما أما  ة ع اف ة ال اف ة ت الك م ج ع ام ت
اق ها ع  ة ت فائ ات اإلس س ان وأساسا ي ال ة، تق ض مات ص فاضو خ ث ال ان ال ال ي
ة و ات، العلى سع  ة م ارد  الك م ي م ل ال ائ عامل ت ب لل ضى) ج مات (ال ال ال في م
ة   .ال
ه ة عل اف تها ال عة م ي  ة ت فائ ة اإلس م ة الع س ع ال ي ول ات ل اإلس ل ة ال ل ع ام  ا ال
ه  ه وم ل سل ل ب وت ها ع ق اف ف على م ع ه ل اع ال ت  قة للق از دراسة مع ها، أ إن ل
ة،  اف تها ال ل م ي ت ة ال اخل اتها ال اناتها وخ إم احة أمامها مقارنة  ص ال ي الف ع ت ع ون أه ج
ق ت ات ت ل ة، م مات ال دة ال ة في ج فائ ة اإلس م ة الع س ة ال لفةو اف ة ال ف عو ، ال  ال
اس رد ال و ، ال اتو ، ال ال ةو ، ال وال اإلس ون اقع اإلل ق ال  ال ل
وني،...، ي تاالل ات ال ل ه ال ق ه ات ت س اولة ال القا م م ة ع وان ل إلى م ص أساس لل
ان عى ل ا ت قى دائ ها ت ق رضا زائ ة ل اف ي. ت اف ق ال ار في ال قاء واإلس   ال
ق ال ه ال  ا ل ح حال ل ال ة في بالدنا فإن ال فائ ة اإلس م ات الع س ال إلى واقع ال و
ق ال  ار أن ت اع  ، ال دات أك ال في ال ه ل وم ا أ ل وق ة ي ات ال دة في ال
ة  م ات الع س ات ال ج وت م و فل ب ة ت ل د م م وج رة...، زادة إلى ع ات م ومع
ادها على ال وال  ي تقف عائقا أما إع اجهها اإلدارة وال ي ت اكل ال ة، مع ال فائ اإلس
ق ت ي ل ات ة اإلس ل ي ال ائ ب خ اع ال ال، وال ة اإلت ل ، وضعف ع غ اب ثقافة ال ها  اف







راسة ة: وم خالل ال ال ائج ال ا إلى ال صل   ت
ة فائ ة اإلس م ات الع س ال في ال ة ال اس ام م الغة ل ن ة ال ه م معل ـ األه ف ا ي مات ل
ارات اإلدارة. اذ الق اع اإلدارة على إت   ت
ة إال أن لها  ارة تقل ال ال ة وال غ ال ال ة وال ان ام ال قة األق ل م  ار  ـ رغ إع
. ال ة لل ي ق ال ا إلى ج وال قها ج ة ت س ع ال ة ال وت ل اع في ع ائ ت   خ
عاد ال ل أ ن.ـ ت ات ال ل ة ل ا اع واالس دة، اإلب فاءة، ال ة في ال اف   ة ال
ال في ة ال اس ام م ام ن ات إس ل ل م ة في ـ ت فائ ة اإلس م ة الع س   :ال
.( اس فء (م رد ال ال   ..ال
ي. اس ل ال ل الع ه نامج ل ف ب   ..ت
لفة. اك ال ي م   ..ت
ة  ي وح لفة...ت   ال
ة. ال ة ال ي الف   ..ت
. ال اص ال ي ع   ..ت
ة. ة وال ف عة ال ي ال   ..ت
. ال ل ال ي دل   ..ت
. ال ائ ال ي تقار األداء وق   ..ت
. ال ي ال عة ل ة ال اس قة ال ي ال   ..ت
ة خ فائ ة عامة واإلس م ات الع س اجه ال ة ـ ت م ها ال ع ا ل ن ن ة إرضاء ال ل صع اصة م
ع تق ة له، ح ال ت ال ت  اة أو م ألة ح ل م ي ت اتها ال عة م دة و ف ال مة ب  نف ال
ادال ها. هاع ة على الع ال في تق ة    ب
ة القادرة على ال في ت فائ ة اإلس م ة الع س ع ـ ال ي ت لفة هي ال ة ال ات فها ب إس ال
ه. ا ة م أوسع أب اف ق ال ل س   دخ
ة في: اف ق ال ات ت ل ل م   ـ ت
ة. مات ال دة ال   ..ج
لفة.   ..ت ال
. ع   ..ال
. رد ال   ..ال
ة. ون اقع اإلل   ..ال







ة ا س ه و .على ال ائ ل ثق ات ال ل ة وم ع ها ال ات ف ب إس الي ل ق.ال ة أك في ال   ح
ة  س اع ال ة . إن إت فائ ة اإلس م ة الع اس ق م ا إلى ج وت  ألح األسال اإلدارة ج
ها. اف ق ت اع على ت فها ما  ال ها م ال ال في ت ال    ال
. ال ة ال اس د ق خاص  م وج   ـ ع
فها. ال اب ت ة ل قة عل ة ل ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ام ال م إس   ـ ع
ات  ة والف الك للف ا اإله اعاة أق املة دون م ة  ة أو غ ال اء ال ات س ه ات وال ع ة ال ل  ـ ت
  الالحقة.
ع ما ي م ت اب ـ ع ة ح ل ث على ع ا ما ي ، وه هل ف  ل ما ص ار أن  ة واع ل فه م ال  ص
. ال   ال
. ة فق ائ ة أو إح د ة ج س ة في ال ع الت ال فات وال   ـ تع ال
ا ما ل  ة وه اش ة وغ ال اش ار ال ل ب ال ة في الف ان ام ال قة األق أ األساسي ل ل ال ـ ي
ان  ان  زع األولي وال ول ال ل م ج ة، ح ن  فائ ة اإلس س ال ة  ع قة ال ه في ال نل
ة. اش ة وغ م اش ار م   م
ة  اما رئ ة في ح أنها تع أق اما ثان األشعة وال أق ات وال  ل ف الع ل م ق غ ار  ـ إع
ال ا وث  ضى.ألنها ذات ارت مة لل ق ة ال اح ات ال ل لة في الع ة وال س ة لل هائ   ات ال
ة. ان ام ال ة ب األق ادل ار العالقة ال ع اإلع م األخ    ـ ع
ة م  ن  ة ل الع فائ ة اإلس م ة الع س ة ال اف ق ت ل ل لفة أه م ع ال في ال  .
اس ام م .خالل ت ن ال   ة ال
ة  اف ال لل اسة ال في ال اع س اء إت ة أث مة ال دة ال ار عامل ج ع اإلع ورة األخ  ـ ض
ها.   على والء زائ
  
ات: ض ار الف   إخ
ائج ها  م خالل ال صل إل ح ال ض ة األولى ي ب ض ة الف ي ت ص إن إدخال نظام محاسبة ال
ات العمومية اإلستشفائية الجزائرية ضرورة حتمية لبناء وتطوير التكاليف في المؤسس
ائ على أسا أن ، استراتيجيات العمل اإلستشفائي د خ ع وتع ة ت ب فائ ات اإلس س ال
ات هاها؛ م ان م ت ها وع س م مل ة ع اش م م ها بل ت اجة إلى وال  ت ات  س ه ال ، وأن ه
ا مات ت ي معل ة ال ائ ارات ال اذ الق ال إت مات لإلدارة في م عل ه ال ال ع دع ه ها ف ي سع ة ل ل
. ال ة ال اس ام م ه ن ف ا ما ي فائي، وه ل اإلس ات الع ات د إلى ت إس   ت
  
ة  ان ة ال ض ة الف ائج ص ه ال ا ت ه ي ت أنه ك ت لضمان البقاء واالستمرار ومنتجاال
إستشفائية مميزة نوعا وكما وتوقيتا وتكلفتا ضرورة استخدام نظام محاسبة التكاليف في 




ارد وتق ام ال ة على إس قا ق ال لفة وت ة أال وه ال في ال اف ق ال ق  ل ه إلى ت األداء وم
ة ات ال دة ال . ج ائ   و ثقة ال
ا ة ت ك ال ة ال ض ة الف ي ت  ص للمؤسسات اإلستشفائية العمومية الجزائرية المقومات أن ال
ا الضرورية التي تؤهلها لتطبيق نظام محاسبة التكاليف ه ه ي ، و مات وال ق ه ال ف الفعلي له ال
نا راسة. اع ل ال ة م س ال ال  ة ال اس ام م ام ن ها ل وس   عل
ة  ض ة للف ال عةو ا ي ت أنه ال لدى المؤسسات العمومية اإلستشفائية صعوبات كبيرة  وجودي ال
ح  ،تحول دون تطبيق نظام محاسبة التكاليف ض ه ب راسة الفإنه  ة م خالل ال ا بها ان ي ق ال
م ص ه ة ع ةه ض ة  الف م ات الع س ال في ال ة ال اس ام م ام ن ة في اس ت ال ف إذا ما ت
ا م خالل  ا تأك ه ة وق حاول فائ ا في ماإلس ة اه س ال قه  ال وت ة ال اس ام م ت ن
راسة وال ل ال ي م ل إلى ت لفة ص ج م ت اتم   .هام
  
ات: ص اء عل ال هاب صل إل ائج ال ات ى ال ص ع ال اح    : إق
راسة ل ال ة م فائ ة اإلس س ف ال ال م  ة ال اس ام م ي ن ورة ت ات  ـ ض اجهة تغ ادا ل ع اس
  .ال
فة دورة. ه  ل على ت اس أكفاء والع ف م ة وت اس ال   ـ إقامة ق خاص 
ة ال اس ام ال ي ن .ـ ت ال ة ال اس ام م ا مع ن امل ة ال يلع دورا ت   ال
ر  ا ال ا فادة م م اولة اإلس ة وم ون ة اإلل عا اد أك على ال جه ن اإلع جـ ال ل ا  يال في ه
ال.   ال
  
علقة  ان ال ع ال ض ع  اع في إزالة الغ ة ت ة  اه ا ول م م ا ق ا نأمل أن ت ة وأخ
ات ت و  ل ي وم ات ت ا  ة، و فائ ة اإلس م ات الع س ال في ال ة ال اس ام م ام ن اس
ل  ي وع أ  عل ل م نقائ  ا ال  ا نق أن  ول فإن ه ال ها، ورغ ال اف فها وأس ت ال ت
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اونة، 1 ا ال ل، خال إب ا هللا خل عة، ع ي ج مةـ أح حل ق ال ال ة ال اس ، دار صفاء لل م
ان،  زع، ع   1999وال
عة، ـ 2 ي ج و أح حل ة ال اس ة، م قا ، ال ة (ال ار ال ال ة ال اس ة)م ، دار صفاء لل ل
ان،  زع، ع   2011وال
فى، ـ 3 اجيأح س م خل إن اد والع م ن ال ة في الق اف ة،ال لف، القاه   2003، دار ال
ة، 4 ة (ـ أح صالح ع ال على أساس األن ة ال اس ةABCم امات اإلدار ة، ) لالس ام ار ال ، ال
رة،    2006اإلس
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2004  
ي، اس العالق،  ـ 10 ق اد ال ن واالق ة اإلدارة، ال في ع االن ة لل ة الع ال
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ار، 12 رات الـ تام ف ال في ودوره في تع الق ع اد ال ارب االق ة (ت ا ادرات ال ة لل اف
ة) رة، عال امعي، اإلس   2016، دار الف ال
سي، 13 ي م ال ال ال ، ج ان إدر ح ةـ ثاب ع ال اذج ت ة، مفا ون ات ار اإلدارة اإلس ، ال
 ، ة، م ام   2002ال
مي، 14 ح ، أح ال ةـ ثام ال ال مات ال زع، ، إت ال اء لل وال   2008ث
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اني، ـ 16 اء علي ال ةث ل ال ل لفة وت ان، إدارة ال زع، ع   2010، دار صفاء لل وال
ان،ـ 17 ة ح ان حل الة، رض ز  ل ج ائ ة ج اس ات م ة وث ة رقا ار ال ال قافة لل ال ، دار ال
زع، األردن،    2006وال
سي، ـ 18 ي م ال ال ال ةج ارد ال ة لل ات رة، اإلدارة اإلس ة، اإلس ا ة اإلب ام ار ال ، ال
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ةم سامي راضي، ـ 55 ات العالج ح ات وال ة ع ال اس ار ال رة، ، ال ة، اإلس ام   2007ال
ال م سامي راضي،ـ 56 ة ال اس رة، م ة، اإلس ام ار ال   2003، ال
ذن، ـ 57 ادئ الم صالح ال ان، م زع، ع قافة لل وال   2008، دار ال
ون، ـ 58 لف وآخ اه ال ةم  ات ، اإلدارة اإلس ائ ة، ال ، ق ثائ   2017، آلفا لل
، ـ 59 ف ع اجم عا اعي ودارة اإلن وت، ال ال ة، ب ة الع ه     1974، دار ال
ي، ـ 60 ةم ع العال ال عاص دة ال ان، إدارة ال زع، ع ازوز لل وال   2009، دار ال
الني،ـ 61 ات م م ال ل اجي والع ا اإلن ، إدارة ال فاء، م   2007، دار ال
ائي، ـ 62 ام ي ال الي، ق د علي ال الم ة ال اس ان، م ، ع   2000، دار وائل لل
اعي، ـ 63 د ال د م ةم ات ال ال في ال ة ال اس ، م ة، م ة الع   2005، ال
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ا، ـ 64 ل ح ة الم ال ق ال ة ال ة ت ال اق ال ة األس اف ها على ت ة وتأث ةال رات ر ، م
 ، ة اإلدارة، م ة لل ة الع   2011ال
ان، ـ 65 فى أح حام رض د ال م ة ودورها في دع جه اد ة االق ل ات الع ة م آل أل ة  اف ال
ة في العال رة، وال ة، اإلس ام ار ال   2011، ال
مي، 66 د ت ل ادـ م ة االق س انة في ال فة ال ، ةو ائ ، ال د مع ل عة م   2008، م
لف، ـ 67 ال ال س، ن ينائل ع خل ح ال م ة ال اس ان، م ة، ع ازوز العل   2013، دار ال
ة العارف، ـ 68 ة)ناد ال ة ال ة (إدارة األل ات رة، اإلدارة اإلس   2000، اإلس
ون، ـ 69 ة،ناص داد ع س اد ال ة الع إق ، دار ال ائ   1998امة، ال
ون، ـ 70 ارناص داد ع ة دروس وت ل ل ة ال اس ، ال ائ ء األول، ال ة العامة، ال ، دار ال
1999  
ون، ـ 71 ةناص داد ع ل ل ة ال اس ة ال ال ا ات م ،تق ائ ة العامة، ال    1999، دار ال
،ـ 72 ي ع الل ر ال ادئ م ناص ن الم ة ال رة، اس ة، اإلس ام ار ال   2008، ال
سي، ـ 73 ل م م اجعة)، ن ، م ف اد، ت ا (إع ة اإلدارة العل ات رة، اس ، اإلس ي امعي ال ال ال
2006  
ل، اـ 74 سي خل ل م )ن اف ات ال ات ف اس ة (ت وت ات اعةإلدارة االس عارف لل ة ال س  ، م
 ، ، م   1995وال
ل، ـ 75 سي خل ل م ين ات رة، ال االس ، اإلس ي ي ال   2008، ال الع
ل، ـ 76 سي خل ل م الن ال األع ة في م اف ة ال رة، ال ة، اإلس ام ار ال   1998، ال
اد، ـ 77 ا ح ان، شف إب سى س ام م ةن زع، األردن، ، دار الال مفا معاص ام لل وال
2003  
، ـ 78 ا هللا م الق ، ع اف م ف ةن ا ال ال ة ال اس ان، م زع، ع ، دار أسامة لل وال
2014  
ة، ـ 79 الهاش أح ع ة ال اس ة، م ة، القاه ام ار ال   2000، ال
د ع ره، ـ 80 ة، م م ام الهاش أح ع ة ال م آت ال ال في ال ة ال اس ام م ي ون اس
ات ، ال ة، م ام ار ال   2000، ال
ر، ـ 81 ماتهاني حام ال زع، األردن،  2، ت ال   2005دار وائل لل وال
  
ة  ات ورسائل جام   ـ م
د أب مغلي، ـ 82 ع مي م ف ع ي عأش ال ال ة ال اس ام م ة (أث ت ن ) على ABCلى األن
ان ة ع ة العاص اف اصة  ات ال ة على ال ة، دراسة ت ، رسالة ماج في تع ال
ا، األردن،  راسات العل ق األوس لل ة، جامعة ال اس   2008ال
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ر، ـ 83 ام ع ال عاش ازن (ح اقة األداء ال عاد  ام أ اس أداء BSCإس أداة ل ات )  ال
ة اع غ ة في ق ة الفل م راسات ال اسة لل ة اإلدارة وال ادة واإلدارة، أكاد ، رسالة ماج في ال
 ، ا، فل   2015العل
ة، ـ 84 ور ن الة زع ائ و االت ال ة إت س مات العامة دراسة حالة م ال ال ش ت لى ل أسال م
راه، تة وحة د ، جامعة م ، أ م ال ارة وعل ة وال اد م االق ة العل ل  ، م ال  عل
 ، ائ ة، ال   2014خ 
ة، ـ 85 ة (سعاد ح ال على أساس األن ة ال اس ام م ام ن مة ABCإس لفة ال ي ت ) في ت
ة (ق األشعة)  ار ة ال ة لل م ة الع س ة دراسة حالة ال ة ةال اد م االق ة العل ل  ،
ة،   ، ، جامعة م خ م ال ارة وعل   2011وال
نان، ـ 86 ة ح ة س ح الد ال ق ال اف ش قل ال ة ل م ة الع س ة ال اف ق ت ال ل ش ال  34ت
لة ة،  س اد وت ال ة، ت إق اد م االق ة ماج في العل ة ، م اد م االق ة العل
 ، ائ ة، ال ، جامعة م خ    2007وال
ة، ـ 87 ة صالح بالس اد ة االق س ة في ال ات ق اإلس أداة ل ازن  اقة األداء ال ة ت  قابل
ة ائ ات- ال س ع ال اتدراسة حالة  ، ت اإلدارة اإلس م ال ة ماج في عل ة، ، م
 ، اس، س حات    2012جامعة ف
س، ـ 88 ة (صالح م ع ي على األن ال ال ام ال ح ل ن ار مق امعات ABCإ ) في ال
ة ة، الفل ة، غ امعة اإلسالم ل، ال ة وت اس   2007، رسالة ماج ت م
ارود، ـ 89 وح  ال لع م ام ال مات ت ن اف مق ارف م ت ة في ال ة على األن ال
ة اع غ ة العاملة في ق ة، ال ة، غ امعة اإلسالم ل، ال ة وت اس ، ت م   2007، رسالة ماج
ة، ـ 90 ة ع عائ م ة الع س ة دراسة حالة ال ائ ة ال م ات الع س ة في ال مات ال دة ال ج
ة،  ة سع ة وال فائ ة ماجاإلس ان، م   2011/2012، ت ت دولي، جامعة تل
ش، ـ 91 دح ان ب ة ع ائ ة ال ا ات ال س ة في ال اف ة ال ع ال خل ل ال  ت ال
ة ة إس ع ال ات، جامعة دراسة حالة ش س اد وت ال ة ماج ت إق أوت  20، م
ة، 1955   2008، س
دة، علي عـ 92 مات نان أب ع ع ال فاءة ت فة في ت  ه لفة ال هج ال ام م ة إس أه
ة ة، ال ة، غ امعة اإلسالم ارة، ال ة ال ل ل،  ة وال اس   2010، رسالة ماج في ال
، ـ 93 وس ان ال انعم بي ع ة في م اف ة ال ق ال ي ودوره في ت ات اه  ال اإلس م
ة د ع أة ال ب ال ة واإلدارة، جامعة نا ال ا م االج ة العل ل م اإلدارة،  ، رسالة ماج في العل
اض،  ة، ال م األم ة للعل   2016الع
اد،ـ 94 ة العاملة في  م ح ال ة الفل ا ات ال فة في ال ه لفة ال خل ال م ت م
ة، اع غ ة، رسال ق ة، غ امعة اإلسالم ارة، ال ة ال ل ل،  ة وال اس   2011ة ماج في ال
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سي سهام، ـ 95 ة دراسة حالة م س ة وال غ ات ال س ة ال اف ق ت ة ل ون اقع االل ل ال تفع
ة ة  ة ال ن ع اه ال ة ال ع يلة ل ة ق س رة، ت تم ة ماج غ م ات  ، م س ال
ة،  ال، جامعة م خ  ا اإلعالم واالت ج ل ة وت س ة وال غ   2008ال
، ـ 96 ة دراسة حالة هادفي خال اد ة االق س ع لل اسة ال ي س ة في ت ل ل ة ال اس دور ال
ة اد ات االق س عة م ال ادم م االق ة العل ل ة،  اس ، ت م ة ماج ارة ، م ة وال
 ، ائ ة، ال ، جامعة م خ  م ال   2013وعل
  
الت ائ وال   ـ ال
ف رق  ـ97 م ال س ة، ال ائ رة ال ه ة لل س ة ال ة  140-07ال م ات الع س اء ال ال إن
رخ في  ها، ال ها وس ارة وت ة ال ات ال س ة وم فائ اد 02اإلس اف ل 1428األولى  ج  19، ال
د 2007ما  ادرة في 33، الع اد األولى  03، ال اف لـ  1428ج   2007ما  20ال
، ـ 98 ة أح راهي ع قي في ع ة ( ت اف ة ال ق ال ازن ل اقة األداء ال ة ت  ان إم
ة) ا ة الع ارف األهل م اإلدم ال ة للعل لة القادس ل ، م ة، ال اد د 18ارة واإلق ة اإلدارة 1، الع ل  ،
اق،  ة، الع اد، جامعة القادس   2016واإلق
ون، اـ 99 ة أن أح ع هللا وآخ ال ج، دراسة اس ر ال ة وف معاي  ات ال غ في أداء ال ل
فى ت ال ي في م اق ضى ال ة وال ادات اإلدار ة م ال م اإلدارة عامآلراء ع لة ت للعل ، م
ل  ، ال ة، جامعة ت اد د 09واإلق   2013، 28، الع
، ـ 100 ا ة إب اه ةب اد ة االق س ة لل اف رة ال ع الق ب هام ل أسل ال  ة ال ن ، دراسة حالة ت
لف ال قاته  ة اإلس وم س ا- ECDE-م راسات االج ة لل لة األكاد لف، ، م ة، جامعة ال ان ة واإلن
د    2011، 05الع
اد، ـ 101 ، ش م مة ع ال ح ة ب س ة ال اف ل ت فع أداة ل و  اصفات اإلي املة وم دة ال ال
ة اد د االق ة ودارة الع اد اث إق ان 3، أ ة، ج   2008، جامعة م خ 
اس، 102 اف إل مع ة للـ ب اف رة ال ةالق فائ ، جامعة ة اإلس م ال ة وعل اد م االق لة العل ، م
د  ، الع ة 10س   2010، ال
اس، 103 اف إل مع ، ب ف ار م ة على ـ ج قا ة في ال فائ ال اإلس ة ال اس ة دور م م ات الع س ال
ة ائ ة ال فائ امعي سعادنة ع اإلس ة ال فائ ة اإلس س ر سدراسة حالة ال م  ال لة العل ، م
د  ارة، الع م ال ة وال والعل اد ، 05االق   2011، جامعة س
ون، 104 ال هاش وآخ ج دراسة ـ ح  دة ال اعي على ت ج اج ال ال اإلن ش ت اس ت إنع
ة ا ة الع ا ات ال ة م ال ة في ع اد، الت لة اإلدارة واإلق د 8ل ، م اق، 29، الع ، الع
  2019مارس 
ةح باللي، ـ 105 ات ذج اإلدارة االس ة ون اف ة ال م ال ق والعل ق ة ال ل ة،  ان م اإلن لة العل ، م
د  ، الع ائ ة، ال ة، جامعة م خ  اد   2012، 11االق
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ب، 106 د زع ه م لفة اإلـ ح ش امل إلدارة ال خل م ات م ة ل اف رة ال ع الق ة ل ات س
ة ان رصة فل دراسة م رجة في ب مات ال اع ال ة ق اد راسات االق ة لل امعة اإلسالم لة ال ، م
ل  د21واإلدارة، ال ، 1، الع ة، فل امعة اإلسالم   2013، ال
107 ، ان جاب ح ام ـ ح امل ب ن ة ABCال لة ال ل سل ل في  وت اع ال ال الق ف ت أداة ل
ة ة العال ال ل األزمة ال ة في  اف رته ال ا لق ل دع ، ال ان، م ة، جامعة حل اس ث ال لة ال ، م
ة  ل د األول، ج ، الع   ). 48-9، (2011العاش
ر، 108 ح ال م ح ال لـ خال م أح ع هللا، ف ي ال امل ب أسل فة (ال ه ) TCفة ال
ا ( لفة وفقا لل اء ABCوال ه اج ال لفة إن ي ت ة ل ات لفة اإلس أدوات إلدارة ال ة )  دراسة حالة ال
دان،  ارة، جامعة ال راسات ال ة ال ل ة،  اد م االق لة العل ، م ار ل ال ة لل دان   2015ال
ن ع القادر، 109 ة دور ال اـ دب فائ ة اإلس س ة حالة ال مات ال دة ال ل ج ل في تفع
اف ورقلة ض د م ب ، الع اح لة ال   2012، جامعة ورقلة، 11، م
، ـ 110 ة ع ع راض ر م ن لفة ص ال دراسة حالة ت ت أداة ل ال فة  ه لفة ال ال
PRIMA  ة اث االق(SANIAK(BCRل لة األ د ، م ة، الع ة 15اد ل   2016، 2، جامعة ال
ة، 111 ن ع ، س ا ع ال هاز ـ ز ة ال اف ة ت ة في ت ة ال ا اسات ال دور ال
ائ  في ال د ال ة ودارة، الع اد اث إق ان 11، أ ة، ج   2012، جامعة م خ 
د علي أح112 ة، م ا ه ا م ز ، ـ ز ذج  ال ام ن اس ي  ل ال ل عل SWOTال في ال
قه "، ات ت مه وآل د  "مفه ة، الع م ال لة العل ء 04م   2016، أك 01، ال
113، اه ع أم قا، ساك  ادة  ـ زاد هاش ال ة  ات ة في دع إس ة اإلدار اس دور أسال ال
ة م ا لفة دراسة آلراء ع ة،ال ا ة الع ا ات ال اس في ال ان  ل دس ة،  ة ال لة جامعة ال م
د  اق، الع   2016، أوت 3الع
اس، 114 ور ـ سال إل ن ة  ال على ش رت  اسي ل ذج ال ام ال اس ي  اف ل ال ل ال
ج،  ع ج ب ة ب ون اعات اإلل ة واللل اد م االق لة العل د م لة، الع ارة، جامعة ال م ال  والعل
15 ،2016  
ه، 115 ان ج الل سل  ، الو ان ح ال ات ـ سل ات ة واس ات ال اإلس ة ت إدارة ال أه
ة ة العامة األردن اه ة ال ا ات ال ة لل اف ة ال ق ال ة ل اف ل ال لة دراسات، ال ، 42، م
ة، 1د الع امعة األردن م اإلدارة، ال ة العل ل  ،2015  
ة، 116 ل فاي قة، م ة ـ ال  اء ال ة في ب ات ة اإلس ق ات ال ة م آل آل ي  ل ال ل تأث ال
ج  ي ب الي ة ب س ة وال غ ات ال س عة م ال ة ل ان ة، دراسة م اد ة االق س ة لل اف ال
ج وس ع د ب ، الع ة، جامعة س اد ة االق ة لل ائ لة ال ان 02، ال   2015، ج
117 ، نة م اعة ـ ش ة ص س ة دراسة حالة م اف ة ال ق ال ة في ت قافة ال ة ال اه م
ة ابل  م ال جامعةال ارة وعل ة وال اد م االق ة العل ل ة ودارة،  اد اث اق م خ  ، أ
د  ، الع ائ ان 13ة، ال   2013، ج
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اد118 ، م ب،  ـ ال داود يم ات اح اإلس ق ال ة م خالل ت س ة ال اف م تع ت لة العل ، م
د  ة، الع  ، ة، جامعة م خ ان   2007، 12اإلن
ة، ـ 119 ة، ن ح هاب ب ب ة ل ع ال ات ارات اإلس ة ال ائ ة ال س ة: حالة م اف اجهة ال
ل االت م ، د لالت ائ ة، ال اني، جامعة م خ  د ال ة ودارة، الع اد اث إق ، أ
2007  
اج، ـ 120 ة ال ا ةع ال م واإلش فه ات ال ة في ال ل ة ال د إزدواج ، الع اح لة ال ، جامعة 7، م
 ، ائ   2010ورقلة، ال
ي، ـ 121 ات غال م ال ة في ال اف ة ال اب ال ة في اك مات ال عل فاءة ن ال أث 
ة ة األردن ا اث ال ، جامعة م ، أ م ال ارة وعل ة وال اد م االق ة العل ل ة ودارة،  اد اق
د  ، الع ائ ة، ال ان 9خ    2011، ج
ا 122 اس إب ، ـ ف فة ال ه لفة ال ب ال ام أسل إس ال  ة في  ت ال ـ دراسة ت
ة  اد، ال لة اإلدارة واإلق الي، م ات في د اج ز ال ة ب إلن د 40ش اق، 110، الع   2017، الع
رتل، ـ 123 ة فيف  اف ة ال ق ال ر ل فة: م ع يل ا اإلدارة الفعالة لل اد ال ، ل االق
د  ، الع ائ ة، ال ة، جامعة م خ  ان م اإلن لة العل   .2007، ما 12م
خ، ـ 124 ، ساوس ال لفة قاس ع ب إدارة ال امل ب أسل اد م خالل ال لة اإلم ال سل إدارة ت
ة لة ال ل سل ل ب ت فة وأسل ه راسات القال هاد لل لة اإلج د ، م ة، الع اد ة واإلق ن ، ال 1ان
غ امعي ت   .2012، ال
ا شقفة، ـ 125 ل إب سى درغام، خل ال على أساس ماه م ام ال مة ل ق اذج ال دراسة وت أح ال
ي ة األورو فى غ ة في م ل األن د األول، ال ة لإلدارة، الع لة الع ، 29، ال   2009، م
سى ماه ـ 126 ة (درغام، م ي على األن ال ال ام ال مات ت ن ف مق ) في ABCم ت
ة اع غ ة في ق ة الفل م ات ال ل ال د األول، ال ة واإلدارة، الع اد م االق لة العل ، 23، م
ة،  ة، غ امعة اإلسالم   2007ال
ي127 ل ل ال ل افي،ـ م ع ال ي ال ات أد ، فه  س ي في ال ات ي اإلس ل ال ل وات ال
ة) ل ل ة (دراسة ت عل د ال ادسة، الع ة ال ، ال لة القل ، جانفي ـ، جامعة إب12، م   2019 مارس ، ال
ع، ـ 128 نان ود اسهام ع ة و اف رة ال د الق ، الع ي لل عه الع ار ال لة دورة م إص ، سل
24 ،   2003 د، ال
129 ، م ام س ال  ، ت م ة في ـ م ع احة ال ات ال الة في ش ات ت الع ات إس
ل ل األزمات م، ال ادق، جامعة الف احة والف ة ال ل افة،  احة وال اث وال ة لل ول لة ال د 11، ال ، الع
   2017)، مارس، 1/1(
130 ، ل دة ع ال ه ةالـ م اف ات ال ة وت م ات مفه ات مقار س ي لل ات لة  اإلس ، م
د  ، الع اح   2006، جامعة ورقلة، 04ال
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اس، ا131 اج، صالح إل ة ـ م ال ائ ة ال اد ة االق س قها في ال ة ت ان فة وم ه لفة ال ل
ة ان ة، جامعة زان عادراسة م ان م اإلن ق والعل ق لة ال ل، م لفة، ال ر، ال د 5ش   2011، 13، الع
ات، 132 ن سف ال ة الفاعلة دراسة ـ معاذ ي ون ال اإلل ات األع ق ة ل د ع ات ال ي ال م ت
مة ة ل قة م ات العاملة في م ة على ال ل ت ال، ال ة في إدارة األع لة األردن ، 10، ال
د    2014، األردن، 4الع
لف ـ133 لف، إنعام م ح زو ال م رضا ال فة دراسة ن ه لفة ال هج ال ام م اس ع  ، ال
ة األردني،  ة ال اعة األدو اع ص ة في ق ان ل م اد واإلدارة، م : االق ل ع الع لة ال ، 21م
د   2007، 1ع
ة، 134 فى أب س ام م م اتـ ه ي الس فا ار ال ياإل اف ال وال ال ، ات ت ال
ل  ة، ال ارة وال راسات ال ة لل لة العل د 8ال ، 2، الع اة ال   2017، جامعة ق
135 ، ي ح لى ب او إلهام، ل هاـ  ائ ع ة وم رضا ال مات ال دة ال ، تق ج اح لة ال ، م
د  ة، 04الع ات  ،2014  
سف بـ 136 ات رون، ي س ش ت نفقات ال أداة ل وت ة  فائ ة اإلس ل ل ة ال اس ال
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